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Kurzfassung

Die Produktionsindustrie hat es der Bauindustrie vorgemacht. Klar defi-
nierte Prozessablaufe, effiziente Arbeitsweisen und innovative Methoden
zur standigen Verbesserung der gesamten Organisation. Diese Aspekte
werden mit dem Lean Ansatz, in administrativen Bereichen durch ,Lean
Administration“ umgesetzt. Genauer handelt es sich hierbei um einen Pro-
zess der Verbesserung einer Organisation. Neben der grindlichen Ana-
lyse des Ist-Standes und der Identifizierung von Kernprozessen, steht vor
allem die kontinuierliche Optimierung dieser Ablaufe im Mittelpunkt. Dabei
werden immer wiederkehrende Prozesse standardisiert und verschwen-
derische Ablaufe minimiert, sodass die wertschépfenden, also die werter-
héhenden Tatigkeiten maximiert werden.

Als zentrales Instrument wird im Zuge der Einfuhrung eines Lean Admi-
nistration Systems ein teambasiertes ,Stand-up-Meeting“ eingefthrt. Die
Elemente daraus leiten sich aus dem Bereich des Shopfloor-Manage-
ments ab, welches in der Produktionsindustrie eingesetzt wird. Zudem
richten sich die Inhalte nach den Prinzipien des Lean Managements. Ein
Stand-up-Meeting ist eine taglich stattfindende Besprechung, in der ein
»Visualisierungsboard“ das Zentrum darstellt. Neben der Dauer von maxi-
mal 15 Minuten ist das gesamte Meeting im Stehen durchzufiihren, was
die Aufmerksamkeit der Teilnehmer gewahrleisten soll. Als Inhalte werden
Themen ausgewahlt, die dem Team dabei helfen, ihre Arbeitsabfliisse op-
timal durchzufiihren und Auffélligkeiten festzuhalten. Dazu zahlen unter
anderem die Messung von relevanten Indikatoren, die Einplanung von
Ressourcen und der Arbeit und die Darstellung der standardisierten Pro-
zessablaufe. Diese Inhalte richten sich nach einer Agenda und sind op-
tisch am Visualisierungsboard abgebildet. Das Ziel des Stand-up-Mee-
tings ist es, die Transparenz zu erh6hen, die Kommunikation unter den
Personen zu férdern und einen Fluss im Arbeitsablauf sicherzustellen.

Im Zuge einer quantitativen Befragung von drei Abteilungen in der PORR
AG, welche bereits das Stand-up-Meeting praktizieren, wurde erhoben,
welchen Nutzen dieses bringt. Dabei wurden verschiedene Aspekte wie
Kommunikation, Fehlerkultur oder das Prozessverstandnis abgefragt. Als
Ergebnis lasst sich zusammengefasst sagen, dass vor allem die teamin-
terne Kommunikation, der Informationsfluss, die visuelle Darstellung und
das Leben eines Standards im Prozess, durch das Stand-up-Meeting ver-
bessert wurden. Zudem war ersichtlich, dass innerhalb der Teams bereits
eine sehr gute Fehlerkultur gelebt wird.
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Abstract

The production industry demonstrates the construction industry how it's
done. Well defined processes, efficient methods of operation and innova-
tive methods for a permanent improvement are common aspects in this
industry. More precisely, it's a process of improving an organisation. In
addition to the analysis of the current status and the identification of the
main processes, the focus is on the continuous optimization of these pro-
cesses. This involves standardizing recurring processes and minimizing
wasteful parts of it. In the end, the value adding processes should get
maximized.

A team-based "stand-up-meeting” will be introduced as a central instru-
ment in the course of the implementation of a Lean Administration System.
The elements of this meeting are derived from the field of “shopfloor man-
agement”, which is used in the production industry. In addition, the content
is based on the priciples of “lean management”. A stand-up-meeting is a
daily meeting in which a "visualization board" represents the centre. In ad-
dition to the maximum duration of 15 minutes, the entire meeting should
be held in a standing position. This rule ensures the attention of the par-
ticipants. Topics that help the team to carry out their workflow optimally
and to record conspicuous features in it are used as content. These in-
clude the planning of resources and work, the visualization of standardized
process flows and the measurement of relevant indicators. These contents
are based on an agenda and are visually displayed on the visualization
board. The aim of the stand-up-meeting is to increase transparency, pro-
mote communication between people and ensure a flow in the work pro-
cess.

The questionnaire was sent to three departments of the PORR AG, which
had already practiced the stand-up-meeting. The survey should illustrate
the benefit of the stand-up-meeting in the enterprise. Different aspects like
the communication, the error culture or the process thinking were ques-
tioned. The result of the survey says that above all, the internal team com-
munication, the flow of information, the visual presentation and standardi-
zation in the process are improved by the stand-up-meeting. It was also
evident that a good error culture is already being lived within the teams.
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Einleitung

1 Einleitung

\1.1 Problemdarstellung

Die Bauwirtschaft erlebt zurzeit durch eine gute Konjunktur und einem glo-
balen Wirtschaftswachstum der letzten Jahre eine Hochphase. Auch in
Osterreich stieg das Wachstum bis zuletzt an. Volle Auftragsbiicher tiber
das ganze Jahr sind das Resultat. Die Annahme, dass dadurch auch die
Produktivitat der Bauunternehmen anstieg, ist jedoch falsch.

Laut einer 2017 veroffentlichten Studie hat sich die Arbeitsproduktivitat in
der Baubranche von 1995 bis 2014 global um 1 % erhoht. Hingegen stieg
die Produktivitat der globalen Wirtschaft im Schnitt um 2,7 %. Die Ferti-
gungsindustrie konnte ihre Arbeitsproduktivitat sogar um 3,6 % erhohen.!

Globally, labor-productivity growth lags behind that of facturing and the total economy

Global productivity growth trends' —l— Construction —jll— Total economy ~—ll— Manufacturing
Real gross value added per hour worked Compound annual growth rate,

by persons engaged, 2005 $ 1995-2014

Index: 100 = 1995 %

36 *2.6
200
180
160
140
120
100
80 s :
1995 2000 05 10 2014 Hourly rate ~ $25 $37 $39

1 Based on a sample of 41 countries that generate 96% of global GDP.

Abbildung 1 - Verlauf der Arbeitsproduktivitat?

Durch das Heranziehen der realen Bruttowertschépfung, also der Preis-
bereinigten Wertschopfung in Osterreich pro Arbeitsstunde ergibt sich fir
die Baubranche sogar eine Verschlechterung der Arbeitsproduktivitat von
-9,3 %. Hier hat sich die Produktivitdt der gesamten Wirtschaft seit 1995
um insgesamt 32,9 % erhoht.3

Grinde fir diese Entwicklung kdnnen vielseitig sein. Einerseits werden
den zu errichteten Objekten immer hohere Anspriiche beztiglich bauphy-
sikalischen und nachhaltigen Aspekten gestellt, was zu einem verstarkten
Einsatz an Technik fuihrt. Durch diese Anforderung steigt auch der Koor-
dinierungsbedarf und damit die gesamte Komplexitat des Gebaudes. Viele
Bauunternehmen versuchen diese Anforderungen mit der Reduzierung

' Vgl. BARBOSA; WOETZEL: Reinventing Construction: A route to higher productivity. Studie. S. 22
2 vgl. BARBOSA; WOETZEL: Reinventing Construction: A route to higher productivity. Studie. S. 22

3 Vgl. KREUTZER; FISCHER; PARTNER: Erhebliche Produktivitatsprobleme am Bau. Zusammenfassung der Studie. S. 3
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der Personalkosten abzufangen, anstatt die Kernprozesse im Unterneh-
men zu Optimieren.* Die Definition von Produktivitat wird im Kapitel 1.2
noch naher erlautert.

Durch den Einsatz von maschinell, revolutionaren Geraten, bis hin zu mo-
derner digitaler Technik, gibt es im Baubereich viele Anséatze, um die ge-
samte Produktivitat zu steigern. Jedoch muss nicht nur im operativen Sek-
tor angesetzt werden, sondern auch im organisatorischen Bereich. Sei
dies auf der Baustelle oder im Buro. Die verschiedenen Prozessablaufe
innerhalb eines Unternehmens mussen analysiert und anschlieRend an-
gepasst und optimiert werden. Dies erhoht die gesamte Wertschépfung
und somit in weiterer Folge auch die Produktivitét.

In einer Studie des Fraunhofer Institutes in Stuttgart wurden Biroange-
stellte Uber die Effektivitat inrer Arbeitszeit befragt. Die Teilnehmer, GroR3-
teiles aus technischen, aber auch aus dem Einkauf und dem Vertrieb ga-
ben an, rund 30 % ihrer Arbeit nicht effektiv zu nutzen und nur zu 70 %
effektiv zu arbeiten.® Dies stellt ein riesiges Potential an Optimierung dar.

In dieser Arbeit wird auf das Potential in einer Organisation eines Bauun-
ternehmens eingegangen und Uber mogliche Losungsansatze diskutiert.
Im konkreten Fall wird der Teilbereich Lean Administration genauer be-
trachtet. Die damit verbundene Philosophie beinhaltet viele Ansatze, um
eine Organisation noch besser, also effizienter zu machen. Zum allgemei-
nen Verstandnis ist es wichtig zu erwahnen, dass eine Umsetzung des
Lean Managements nicht durch bestimmte Methoden definiert wird, son-
dern durch eine grundséatzliche Einstellung innerhalb einer Organisation.
Diese Transformation ist der Schliissel zum Erfolg. Bestimmte Methoden,
im Zuge des Lean Ansatzes helfen dabei, die Transformation in ihrer Ge-
samtheit durchzufiihren.

1.2 Forschungsfrage

Auf Basis dieser oben erwahnten Problemdarstellung stellt sich fur diese
Masterarbeit folgende Forschungsthematik:

Die Arbeit soll Stand-up-Meetings im organisatorischen Bereich von Un-
ternehmen beleuchten. Speziell geht es um die Fragen: Was sind Stand-
up-Meetings? Welche Inhalte decken diese ab? Welchen Nutzen kénnen
Mitarbeiter aus der Praktizierung dieser ziehen?

Infolge einer empirischen Untersuchung in einem der gréf3ten Bauunter-
nehmen Osterreichs, werden verschiedene Themenbereiche abgefragt

4Vgl. FIEDLER, M.; DLOUHY, J.; BINNINGER, M.: Der Lean Ansatz im Hinblick auf die Baubranche. In: Lean Construction
- Das Managementhandbuch. S. 96-97

® Vgl. SCHUH, G.; POTENTE, T.. LEAN ADMINISTRATION - POTENTIALS, CONTENT AND IMPLEMENTATION
STRATEGY. Studie. S. 85
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und versucht, relevante Muster daraus abzuleiten. Als Grundlage dieser
Fragestellungen dienen die funf Prinzipien des Lean Managements.

1.3 Begriffsdefinitionen

Im ersten Teil der Arbeit wird auf drei wichtige Begrifflichkeiten eingegan-
gen, die als Grundlage der Arbeit dienen und helfen, den Ansatz des Lean
Managements besser zu verstehen. Diese sind einerseits die Effizienz und
andererseits die Effektivitat. Es wird auf den Unterschied dieser beiden
Begrifflichkeiten eingegangen und anhand von einem Beispiel erklart. Des
Weiteren wird die Produktivitéat beschrieben. Weitere wichtige Fachbe-
griffe, die eine Beschreibung erfordern, werden im Glossar, welcher sich
im hinteren Teil der Arbeit befindet, erlautert.

1.3.1 Effizienz — Effektivitat

Menschen mit unterschiedlichsten Verantwortungen, seien es Tatigkeiten
in einer Organisation oder notwendige Aufgaben im privaten Leben spre-
chen dartber. Sie behaupten, ihre Aufgaben effizient gestaltet zu haben.
Und dabei waren sie nebenbei noch sehr effektiv. Doch was steckt hinter
diesen Begriffen?

In der folgenden Arbeit wird stark auf den Begriff der Effizienz bzw. auf
zwei Unterteilungen davon eingegangen. Um das Verstandnis dafiir zu
starken, wird zuvor die Effizienz bzw. die Effektivitat anhand eines an-
schaulichen Beispiels erklart:

Jeden Herbst dasselbe Prozedere. Die Pflanzen im Garten sind abgeern-
tet und warten darauf, vor dem ersten Frost in die schiitzende Gartenhutte
gebracht zu werden. Herr XY beginnt extra frih am Morgen, um alle Pflan-
zen aus seinem Garten in die 150 Meter entfernte Hutte zu bringen. Er
tragt jede einzelne Pflanze die 150 Meter zur Hutte hinter das Haus und
verstaut diese darin. Dabei néhert sich Herr XY mit jeder eingestellten
Pflanze seinem gewiinschtem Ziel, dem Unterbringen aller Pflanzen in der
Hutte. Herr XY ist dabei sehr effektiv, da er sonst keine anderen Téatigkei-
ten ausfihrt und sich voll und ganz auf seine Arbeit fokussiert.

Frau VW geht den effizienten Weg. Sie leiht sich am Morgen die Scheib-
truhe ihres Nachbarn und [adt darin die zu verstauenden Pflanzen ein. In
eine Scheibtruhe passen sechs Pflanzen. Damit verstaut sie alle Pflanzen
in einem Bruchteil der Zeit, da mit einer Fuhre mehrere Pflanzen zur Gar-
tenhtte transportiert werden kénnen. Nebenbei schont Frau VW noch ih-
ren Korper, da sie nicht jede einzelne Pflanze handisch die 150 Meter zur
Hutte tragen muss. Aus diesem Beispiel geht hervor, dass Effizienz eine
Vorgehensweise beschreibt, die moglichst schnell und mit geringen Auf-
wand ablauft. Dazu kann allerdings die Vorbereitungsphase, quasi der
Ausleihvorgang der Scheibtruhe beim Nachbarn, langer dauern als beim
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effektiven Ablauf. Um Effizienz kurz zusammen zu fassen genugt die Aus-
sage: ,die Dinge richtig tun®.

Beim effektiven Ablauf werden nur jene Dinge getan, die einen auch wirk-
lich zum gewiinschten Ziel bringen. Anders gesagt ist es bei der Effektivi-
tat wichtig, dass man ,die richtigen Dinge tut. In diesem Beispiel ist es
ausschlieR3lich das handische Tragen der Pflanzen. In der nachfolgenden
Abbildung 2 ist der Unterschied anhand des oben genannten Beispiels
abgebildet.

o

effektiv effizient

Abbildung 2 - Unterschied effektiv - effizient

Fur das folgende Kapitel ist es wichtig, den Begriff der Effizienz zu verste-
hen. Die oben beschriebene Erklarung der Unterschiede von Effizienz und
Effektivitat soll auch dazu dienen, eine Prazise Wortwahl zu treffen.

Taiichi Ohno, der Begriinder des Toyota Produktionssystems, beschreibt
aus der Sicht der Industrie und der Wirtschaft den Begriff der Effizienz als
Kostensenkung. Weiters kann laut ihm in allen Fertigungsbetrieben der
Gewinn nur durch eine Kostensenkung im Unternehmen erzielt werden.
Ohno entwickelte deshalb das Toyota Produktionssystem, welches dabei
hilft, die Arbeitsablaufe effizient zu gestalten und damit den Gewinn zu
steigern.’

1.3.2 Produktivitat

Neben der Effizienz und der Effektivitat spielt auch die Produktivitat in un-
serem Arbeitsalltag eine wichtige Rolle. Allgemein betrachtet ist sie eine
MessgroR3e, die durch das Verhaltnis von Output zu Input definiert wird.

o Vgl. WIEGAND, B.; FRANCK, P.: Lean Administration 1 - So werden Geschaftsprozesse transparent. S. 31

"Vgl. OHNO, T.: Das Toyota Produktionssystem. S. 35
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Als Output wird das generierte Ergebnis betrachtet, wahrend der Input den
daflr notwendigen Einsatz bzw. Aufwand beschreibt.

o Output
Produktivitat =

Input

Es gibt grundsatzlich drei Arten der Produktivitat auf betrieblicher Ebene.®
Die technische-, die betriebswirtschaftliche- und die marktwirtschaftliche
Produktivitat. Die fur diese Arbeit relevante Form, ist die technische Pro-
duktivitat. Hier steht die Ergiebigkeit eines Produktionsprozesses im Vor-
dergrund. Als Produktionsprozess kann eine produzierte Menge an Pro-
dukten oder auch die Arbeit in einer Organisation gesehen werden. Die
technische Produktivitat definiert sich nun als der Quotient der geleisteten
Arbeit als Output, durch die Zeit als Input. Im Konkreten kann gesagt wer-
den, dass je mehr wertschopfende Arbeit pro Zeiteinheit erledigt wird,
desto hoher ist die Produktivitat.

geleistete Arbeit

technische Produktivitit =
dafiir benotigte Zeit

In der folgenden Tabelle wird die technische Produktivitdt auf das oben
erwahnte Beispiel angewendet. Daraus ist ersichtlich, dass die Produkti-
vitat bei Frau VW um mehr als das 5-Fache hoher ist als bei Herrn XY.

bendtigte Zeit |Arbeit Produktivitat
Herr XY 4Std 50 Pflanzen | 12,5 Pflanzen / Std
Frau VW 0,75 Std 50 Pflanzen | 66,67 Pflanzen / Std

Abbildung 3 - Produktivitatsberechnung

Somit kann gesagt werden, dass durch eine effiziente Arbeitsweise auch
eine hohere Produktivitat erreicht wird.

1.3.3 Ressourceneffizienz

In der Historie wurde durch die industrielle Entwicklung schon vor 200 Jah-
ren versucht, die vorhandenen Ressourcen mdoglichst effizient einzuset-
zen. Dies gelang durch eine Aufspaltung der Arbeitsprozesse in moglichst
kleine Teilprozesse, sodass freistehende Ressourcen moglichst flexibel
eingesetzt werden konnten. Als Folge daraus gab es nur sehr wenig still-
stehende Ressourcen. In diesem Fall spricht man von einer Ressourcen-
effizienten Nutzung. Als Ressourcen zéhlen vor allem Arbeitskrafte als
Personal, aber auch Raumlichkeiten und Arbeitsmittel, wie Maschinen,

8 Vgl. HOFSTADLER, C.: Produktivitat im Baubetrieb. S. 10
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Gerate und Informationssysteme.® Diese Form des Ressourceneinsatzes
hat sich bis in die heutige Zeit etabliert und istin Organisationen aller Bran-
chen die haufigste Art und Weise, Ressourcen aller Art zu managen. Die
Ressourceneffizienz lasst sich durch eine Prozentzahl beschreiben, die
angibt, wieviel eine verfligbare Ressource in einem festgelegten Zeitraum
genutzt wird. Als Beispiel errechnet sich die Effizienz einer eingesetzten
Kreissage wie folgt:

Als Annahme wird die Kreissage an einem Arbeitstag mit acht Stunden in
einer Stunde genutzt. Somit berechnet sich die Ressourceneffizienz mit 1
/ 8 = 0,125. Dies besagt, dass die Maschine zu 12,5 % der Arbeitszeit
ausgelastet ist. Der Grund, warum Unternehmen seit jeher versuchen, ihre
Ressourcen effizient einzusetzen ist, dass vorhandene Ressourcen Kos-
ten verursachen. Werden die Ressourcen nicht wertschépfend eingesetzt,
entgehen einer Organisation die moglichen Erldse daflr. Diese ,verlore-
nen“ Kosten werden Opportunitatskosten genannt. Allgemein entstehen
Opportunitatskosten dann, wenn Mdglichkeiten nicht genutzt werden und
dadurch Kosten entstehen.® Im Fall von vorhandenen Ressourcen, die
nicht maximal eingesetzt werden, muss ein Unternehmen die Kosten daftir
tragen.

1.3.4 Flusseffizienz

Neben dem Fokus auf die Ressourcen kann der Fokus auch auf den Fluss
gelegt werden. Diese Art der Effizienzform nennt man Flusseffizienz. Es
steht nicht die Ressource im Mittelpunkt, sondern die Flusseinheit.' Was
die jeweilige Einheit ist, hangt von der Art des Unternehmens ab. Im pro-
duzierenden Betrieb ist es das zu produzierende Produkt. Es kbnnen aber
auch Informationen sein, oder wie im Dienstleistungssektor oft im Mittel-
punkt stehend - der Kunde.

Die Effizienz einer Flusseinheit wird wie auch die Ressourceneffizienz, am
anschaulichsten Uber eine Prozentzahl ausgedrickt. Dividiert man den
gesamten Aufwand, der fur eine Flusseinheit nétig war, um eine Leistung
zu erreichen, durch den Aufwand, der tatsachlich Wert schaffte, so erhalt
man die Flusseffizienz. Der gesamte Aufwand beginnt bei der Entstehung
des Bedarfes einer Flusseinheit und endet mit der erfolgreichen Erflillung
des Bedarfes. Als Beispiel errechnet sich die Flusseffizienz eines Kunden,
der von einem Bauunternehmen gerne eine Angebotslegung fir ein neues
Bauvorhaben héatte, wie folgt:

Ein potenzieller Kunde S.B. méchte ein neues Carport errichtet haben und
hatte dafiir gerne einen Kostenvoranschlag eines Holzbauunternehmens.
S.B. sendet die Rahmenbedingungen an die Firma und bittet dabei um
einen Kostenvoranschlag. Die Firma bearbeitet die Anfrage aufgrund ho-
her Auslastung erst nach 10 Arbeitstagen und bendtigt dafiir eine Stunde.
Der Kunde S.B. erhalt den fertigen Kostenvoranschlag dann weitere drei
Arbeitstage spater, da sich ein weiterer Mitarbeiter die Kalkulation noch
einmal fur 30 Minuten ansehen mdchte. Schlussendlich erhalt S.B. sein
Angebot nach 13 Arbeitstagen. Die Flusseinheit in diesem Beispiel ist der

9Vvgl. MODIG, N.; AHLSTROM, P.: Das ist LEAN. S. 27
10 vgl. SCHLICHT, J.: Kosten-Nutzen-Analyse von beruflicher Weiterbildung. S. 14

1 vgl. MODIG, N.; AHLSTROM, P.: Das ist LEAN. S. 31
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auszufuhrende Kostenvoranschlag. Die Flusseffizienz dieses Vorganges
errechnet sich wie folgt:

> Wartezeit + Bearbeitungszeit: 13 Tage =13 x 8 Std. 104 Stunden
> effektive Bearbeitungszeit =1+0,5 1,5 Stunden
Flusseffizienz: =1,5/104 1,4%

Tabelle 1 - Berechnung der Flusseffizienz

Zur Veranschaulichung ist der zeitliche Verlauf der Angebotslegung in der
folgenden Abbildung dargestellt:

tatsachlich bendtigte Zeit zum
erflillen des Bedarfs 1,5 Stunden

Kundenbedarf
entsteht

Kundenbedarf
erfullt

Abbildung 4 - Berechnung der Flusseffizienz

Wartezeit bis zur Erfillung

Dieses fiktive Beispiel zeigt, dass sich durch lange Wartezeiten und einer
kurzen tatséachlich benétigten Bearbeitungszeit die Flusseffizienz mit 1,4
% errechnet. Dieser Wert ist ein Indikator daflr, wie schnell eine Flussein-
heit einen Prozess durchlauft. In diesem Beispiel ist deutlich zu sehen,
dass das Potential sehr grof3 ist.

Wird der Fokus nun auf die Flusseinheit gelegt, so erhoht sich die Fluss-
effizienz, was wiederum die Zufriedenheit der Kunden steigert.

1.3.5 Prozess

Im Zuge der Einleitung wurde das Wort Prozess schon in mehrmals ge-
nannt. Es ist auch in weiterer Folge wichtig zu wissen, was darunter ver-
standen wird. In der Literatur gibt es verschiedenste Definitionen des Wor-
tes ,Prozess®. Im Wirtschaftslexikon des Handelsblatts definieren Dierkes
und Diedrich einen Prozess wie folgt: ,Unter einem Prozess ist (...) eine
auf das Erbringen eines Outputs gerichtete Kette von Aktivitaten zu ver-
stehen, die durch Input- und Outputbeziehungen charakterisiert werden
kann.“?

2 DIERKES, S.; DIEDRICH, R.: Prozessmanagement. In: Wirtschaftslexikon - Das Wissen der Betriebswirtschaftslehre. S.
4827 - 4833
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Prozesse sind ein erheblicher Teil einer jeden Arbeit. Durch das ,Sichtbar-
machen® von Prozessablaufen in einem Unternehmen wird die Transpa-
renz gesteigert und in weiterer Folge kénnen Standardisierungen leichter
umgesetzt werden, was zu einer Arbeitserleichterung fuhrt. Zudem kon-
nen nicht effiziente Ablaufe, die somit eine Verschwendung darstellen,
leichter identifiziert und verbessert werden.

Es ist wichtig, eine eindeutige Abgrenzung der Ablaufe bezlglich folgen-
der Eigenschaften festzulegen:

Jeder Prozess muss einen eindeutigen Zweck beinhalten. Tatigkeiten, die
im Zuge des Prozesses geschehen, missen zur Erfiillung des Zweckes
beitragen. Des Weiteren missen der Input und der Output des Prozesses
klar definiert sein. Zum Input, sowie auch zum Output zahlen materielle
Gegenstande oder auch Informationen wie Know-how. Die einzelnen Pro-
zessschritte, die einen Prozess formen, sollten aufgelistet werden, sodass
deren Abfolge zum Prozessziel fihrt. Um Prozesse von anderen unter-
scheiden zu kbénnen, sollte jeder Prozess einen eindeutig identifizierbaren
Namen erhalten, sodass eine klare Abgrenzung zu anderen &hnlichen
Prozessen moglich ist.!® Die folgende Abbildung zeigt die schematische
Darstellung eines Prozesses.

Erfolgsfaktoren

Erster Letzter
Prozessschritt Prozessschritt

Kunden/Innen
Input Output des Prozesses
(Ausloser) —, (Outcome) und deren
Erwartungen
Schnittstelle Schnittstelle

Erforderliche Ressourcen

Abbildung 5 - Prozessabgrenzung*

1.3.6 Administration

Diese Arbeit handelt von der Optimierung der Prozesse innerhalb der Or-
ganisation eines Bauunternehmens. In der Arbeit wird des Ofteren von
administrativen Prozessen gesprochen. Unter diesen Prozessen werden
in der Arbeit samtliche dienstleistende Tatigkeiten im Biro verstanden, zu

B vgl. WAGNER, K.; LINDNER, A.: WPM - Wertstromorientiertes Prozessmanagement. S. 68-70

. Vgl. WAGNER, K. W.; PATZAK, G.: Performance Excellence - Der Praxisleitfaden zum effektiven Prozessmanagement.
S. 104
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denen die Planung von technischen Angelegenheiten, die Arbeitsvorbe-
reitung einer Baustelle, der Support, das Schulen und das Beraten von
internen und externen Kunden und das Verwalten von kaufméannischen
Angelegenheiten verstanden. Zu den internen Kunden zahlen hier die Kol-
legen innerhalb des Unternehmens, welche nicht zwingend am selben
Standort des Unternehmens arbeiten missen. Externe Kunden sind Un-
ternehmensfremde Personen oder Firmen, welche die Dienstleistungen
konsumieren.

Der in Form von Dienstleistungen geschaffene Output dieser Prozesse ist
meist Information. Diese kann als das produzierte ,Produkt® der administ-
rativen Prozesse angesehen werden.

04-Jun-2020 9
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Lean - Eine schlanke Kultur

2 Lean - Eine schlanke Kultur

Lean kommt aus dem Englischen und bedeutet ,schlank®. Doch warum
wird der Fokus so stark auf dieses eine Wort gesetzt? Weites stellt sich
die Frage, wie sich Lean in der Baubranche einbettet und etabliert.

Das folgende Kapitel soll Aufschluss dartiber geben und dabei helfen, die
Grundséatze des Lean Managements zu verstehen und anzuwenden.

2.1 Lean Entstehung

Lean fand seinen Ursprung in Japan. Im Jahre 1945, als Japan den Krieg
verlor und sich in einer schweren wirtschaftlichen Krise befand, gab der
damalige Prasident von Toyota Motor Company, Kiichiro Toyoda, die Pa-
role aus, dass sie innerhalb der nachsten drei Jahre Amerika in der Auto-
mobilindustrie eingeholt haben wollen. Unter der Voraussetzung, dass zur
damaligen Zeit die Japaner im Gegensatz zu den Arbeitern im Westen als
sehr unproduktiv galten, war dies eine sehr visionare Aussage.'®

Toyota Motor Company schaffte es allerdings in relativ kurzer Zeit, viele
Automodelle in kleiner Stiickzahl zu niedrigen Kosten herzustellen und
dadurch die wirtschaftlich schwierige Zeit nach dem zweiten Weltkrieg gut
zu Uberstehen. Dies gelang dem Unternehmen hauptsachlich durch die
Einfihrung und der stéandigen Weiterentwicklung einer neuartigen Philo-
sophie. 1978 veroffentlichte Taiichi Ohno ein Buch Uber diese Philosophie.
Er nannte sie das Toyota-Produktionssystem (TPS). Es gilt als Revolution
in der Automobilindustrie.*®

Als oberstes Ziel des Toyota-Produktionssystems stand die Verbesserung
der Effizienz und die damit verbundene Kostensenkung. Diese wurde
durch das Handeln nach den folgenden zwei Grundsaulen erreicht:1”

e Verschwendungen im Arbeitsablauf vermeiden
e Just-in-Time Produktion

Auf die einzelnen Saulen wird weiter unten im Kapitel genauer eingegan-
gen.

Um den Erfolg vom Automobilhersteller Toyota langfristig zu sichern,
wurde das TPS standig angepasst, weiterentwickelt und verbessert.

Der Name Lean entspringt schlussendlich 1988 aus einem Artikel von
John Krafcik, der die Produktivitdt von unterschiedlichen Automobilher-
stellern vergleicht und dabei das Produktionssystem von Toyota mit ,lean”

15vgl. OHNO, T.: Das Toyota Produktionssystem. S. 27 f.

16 vgl. WOMACK, J. P.; JONES, D. T.; ROOS, D.: The machine that changed the world - How Lean production revolutionized
the global car wars. S. 48 f.

17 vgl. OHNO, T.: Das Toyota Produktionssystem. S. 43 f.
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— also schlank — beschreibt.*® Um die Werte und Ziele des Lean Manage-
ments in einer Organisation umzusetzen, gibt es verschiedenste Werk-
zeuge und Methoden. Im nachsten Kapitel wird auf ausgewéhlte Metho-
den eingegangen, die zur Optimierung speziell in administrativen Prozes-
sen geeignet sind. Lean Management beschrankt sich mittlerweile langst
nicht mehr ausschlie3lich auf den Sektor der Automobilindustrie, sondern
hat auch in anderen Branchen stets Anklang gefunden. Industriesektoren
in Europa leiteten fur ihre Produktion eigens entwickelte Produktionssys-
teme ab. Die Grundprinzipien und Werte aus der Toyota-Produktion blei-
ben jedoch auch darin enthalten. Weiters konnte der Lean-Ansatz aus
dem Produktionsbereich auch auf andere Bereiche in der Organisation
von z.B. der IT-Branche, der Bankenbranche oder auch der Versiche-
rungsbranche angewendet werden.!® Schlussendlich konnte auch die
Baubranche davon berzeugt werden. Das zeigt sich in der Anwendung
von Lean Methoden auf vielen Baustellen, in der Planung und auch im
administrativen Bereich.

2.2 Lean Prinzipien

1996 beschrieben Womack und Jones in ihrem Buch: ,Lean Thinking®,
welche Maflnahmen notwendig sind, sodass eine Organisation ,lean”
wird.?° In diesem Zuge wurden auch die finf Lean Prinzipien erlautert,
nach denen eine Organisation handeln sollte. Diese Prinzipien werden im
Folgenden beschrieben.

Kontinuierliche Kundenwert
Verbesserung identifizieren

KVP
Wertstrom

Pull verstehen

Fluss
erzeugen

Abbildung 6 - Lean Prinzipien?!

8 vgl. MODIG, N.; AHLSTROM, P.: Das ist LEAN. S. 100
* Vgl. GRAF, G.: Das Phanomen Lean Management: eine kritische Analyse. S. 5
20 ygl. MODIG, N.; AHLSTROM, P.: Das ist LEAN. S. 90

2 Grafik: Eigene Darstellung
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2.2.1 Prinzip | - Kundenwert identifizieren

Das erste Prinzip bezieht sich auf das Konzentrieren des Kundenwertes.
Daflir muss im ersten Schritt ermittelt werden, wer die Kunden sind und
welchen Bedarf diese haben. In weiterer Folge muss auf diesen Bedarf
eingegangen werden, sodass dieser im Fokus des Handelns steht.??2 Kun-
den koénnen sowohl extern als auch intern definiert werden. Externe Kun-
den sind jene, die auf3erhalb des Unternehmens Produkte und Dienstleis-
tungen beziehen. Im Gegenzug dazu stammen interne Kunden aus dem
eigenen Unternehmen, allerdings meist aus anderen Abteilungen oder
Standorten.

2.2.2 Prinzip Il - Wertstrom verstehen

Mithilfe des zweiten Lean-Prinzips soll der Wertstrom identifiziert und da-
rin enthaltende Verschwendungen eliminiert werden. Dazu wird jede Ta-
tigkeit innerhalb eines Prozesses analysiert. Dabei wird zwischen drei Ta-
tigkeitstypen unterschieden:

e die eindeutige Wertschépfung umfasst jene Téatigkeiten, die direkt
einem Wert zugeordnet werden kénnen

e als die Scheinleistung bezeichnet man jene Tatigkeit, die zwar kei-
nen Wert erzeugt, jedoch fur die Erstellung des Wertes notwendig
ist (= muda Typ I)

e von der Blindleistung wird gesprochen, wenn die Tatigkeit keinen
Wert erzeugt und auch nicht zur Durchfihrung notwendig ist. Sie
kann somit direkt eliminiert werden.?® (= muda Typ 1)

Eine genauere Unterscheidung bzw. deren Beschreibung ist im Kapi-
tel 3.3.4 im Zuge der Wertstrommethode zu finden.

2.2.3 Prinzip lll - Fluss (Flow)

Die noch verbleibenden, wertschopfenden Prozessschritte werden nun
durch das dritte Prinzip in einen ,Fluss® gebracht, sodass die Flusseinheit
kontinuierlich ,fliefen” kann. Aufgrund der Analyse im letzten Schritt wer-
den Schnittstellen reduziert, Arbeitsschritte zusammengefasst und Abfol-
gen geandert, sodass eine hthere Effizienz erreicht wird und dadurch die
Produktivitat steigt.?

22ygl. WOMACK, J. P.; JONES, D. T.: Lean Thinking. S. 24
2 vgl. WOMACK, J. P.; JONES, D. T.: Lean Thinking. S. 51

2 vgl. WOMACK, J. P.; JONES, D. T.: Lean Thinking. S. 31
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2.2.4  Prinzip IV - Pull (Ziehen)

Nach der Neustrukturierung der einzelnen Aktivitaten in einen kontinuier-
lichen Fluss, wird anschlieend das Pull-Prinzip eingefiihrt. Es steht das
LZiehen® der bendtigten Werte in Richtung ,Flussaufwarts“ im Fokus. Be-
notigt ein Kunde einen Wert, so |0st diese bei der vorgegangenen Stelle
eine Aktion aus. Somit kommt nur jenes Material in den Umlauf, welches
auch tatsachlich bendétigt wird und es findet keine Uberproduktion statt. Im
Gegensatz zum Pull-Prinzip wird beim Push-Prinzip unabhangig vom tat-
sachlichen Kundenbedarf produziert.?®

2.2.5 Prinzip V - Kontinuierliche Verbesserung

Sind alle bisherigen Prinzipien umgesetzt, gilt es diesen Prozess der Ver-
besserung wieder von vorne zu starten und diesen so oft zu wiederholen,
bis ein Zustand der Perfektion eingetreten ist, in dem verschwendungsfrei
Werte geschaffen werden konnen.?¢ Dieser Prozess der kontinuierlichen
Verbesserung (=KVP) ist ein essentieller Denkansatz im Lean Manage-
ment.

Als Anmerkung auf die oben néhergebrachten Lean Prinzipien sei gesagt,
dass diese aus einer von zahlreichen Literaturquellen entstammen. Auto-
ren anderer Quellen definieren flr sich eigene Prinzipien, die sich jedoch
alle in einer gewissen Art und Weise, auf die von Womack und Jones stut-
zen. Des Weiteren beziehen sich diese Prinzipien stark auf die Produkti-
onsindustrie. Im Kapitel 4.4 wird genauer auf die Prinzipien in einem
Stand-up-Meeting eingegangen.

2.3 Verschwendungsarten

Wie schon erwahnt war eines der Hauptziele des TPS, die Verschwen-
dung zu minimieren bzw. zu vermeiden. Das von Sakichi Toyoda stam-
mende ,jidoka"“ steht fur fehlerfreie Prozesse und eine Kultur, die aus Feh-
lern lernt. Es dient somit als Grundlage fiir eine verschwendungsfreie Pro-
duktion.?”

Die Verschwendung selbst wird im japanischen ,muda“ genannt.?® Um
nun fehlerfreie Prozesse in einer Organisation leben zu kénnen, bedarf es
vorab einer genauen Analyse dieser Verschwendungsarten. Um einen
Uberblick der verschiedenen Verschwendungen zu erhalten, werden
diese anhand der sieben Verschwendungsarten nach Taiichi Ohno defi-
niert:

% Vgl. WOMACK, J. P.; JONES, D. T.: Lean Thinking. S. 34
% vgl. WOMACK, J. P.; JONES, D. T.: Lean Thinking. S. 36
27vgl. WOMACK, J. P.; JONES, D. T.: Lean Thinking. S. 404

2 vgl. WOMACK, J. P.; JONES, D. T.: Lean Thinking. S. 23
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7 Arten der
Verschwendung

Abbildung 7 - Verschwendungsarten®

Diese Arten der Verschwendung beziehen sich im Fall vom Toyota-Pro-
duktionssystem auf die Produktion selbst. Sie lassen sich jedoch auch auf
den administrativen Bereich von Organisationen umlegen. Dies wird durch
die Beschreibung der Verschwendung nach Ohno deutlich:

Verschwendung ist alles, was ausschlief3lich die Kosten erhéht und keine
Wertschopfung bringt. Dazu zahlt der Personaliiberschuss, der Uberbe-
stand und die Uberzahlige Ausriistung.®° Ohno behauptete, dass rund ein
Drittel der getétigten Arbeit am Band in der Produktion Verschwendung
sei. Um zu verstehen, wo sich Verschwendung in administrativen Pro-
zessen verstecken kann, werden zu den sieben Verschwendungsarten im
Folgenden praxisrelevante Beispiele gebracht:®?

2.3.1 Uberproduktion

Ein Mitarbeiter erstellt mehr Schulungsskripten als nétig; Informationen
bezuglich einer Systemumstellung werden auch an Angestellte weiterge-
geben, die damit nichts zu tun haben; Es werden Kopien von Formularen

29 vgl. OHNO, T.: Das Toyota Produktionssystem. S. 46
%0 vgl. OHNO, T.: Das Toyota Produktionssystem. S. 83
31vgl. SIHN, W. et al.: Produktion und Qualitat. S. 167

32vgl. WIEGAND, B.; FRANCK, P.: Lean Administration 1 - So werden Geschéftsprozesse transparent. S. 25-26
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angefertigt, die eventuell zu einem spéateren Zeitpunkt erst benotigt wer-
den.33

2.3.2 Wartezeiten / Liegezeiten / Suchzeiten

Durch das Bearbeiten mehrerer Antrage gleichzeitig entstehen lange Be-
arbeitungszeiten und somit Wartezeiten fiir interne, als auch fur externe
Kunden; Wartezeit auf dringende Freigaben; technische Anlaufzeit von
Burogeraten (Kopierer, Foliergerat, PC, etc.); Suchen von Dateien im
Netzwerk.3*

2.3.3 Unnotiger Transport

Das Transportieren von Arbeitsmaterial, wie zum Beispiel Flipcharts und
Pinnwande von einem Lager in das nachste, verlangert die gesamte Be-
arbeitungszeit und bindet somit wertvolle Arbeitszeit; Durchlaufen von Au-
torisierungsketten, bis Berechtigungen erteilt sind.3®

2.3.4 Schlechter Arbeitsprozess

Angestellte nutzen keine moglichen Arbeitserleichterungen durch neue
Technologien oder Anpassungen im Arbeitsprozess; IT-Lésungen, welche
den Arbeitsprozess effizienter gestalten wirden, werden nicht angewen-
det; die Entscheidungsmacht fiir gewisse Tatigkeiten obliegt nur einer ein-
zigen Person, welche jeder Mitarbeiter regelmafig um eine Entscheidung
bittet.

2.3.5 Hohe Lagerbestande

Eine zu grol3e Menge an bestellten Bildschirmen bindet wertvollen Lager-
raum und Unternehmenskapital; zu viel bestelltes Flipchart-Papier bedarf
zusétzlichen Transport vom Lager zum Verwendungsort; eine zu grof3e
Menge an Datenbestanden.6

2.3.6 Uberfliissige Bewegungen/ Tatigkeiten

Kollegen, mit denen ein Mitarbeiter regelmaRig Besprechungen durch-
fuhrt, sind raumlich weit voneinander entfernt, sodass der Mitarbeiter weite

33 vgl. WAGNER, K.; LINDNER, A.: WPM - Wertstromorientiertes Prozessmanagement. S. 3
34Vgl. WAGNER, K.; LINDNER, A.: WPM - Wertstromorientiertes Prozessmanagement. S. 3
% Vgl. WAGNER, K.; LINDNER, A.: WPM - Wertstromorientiertes Prozessmanagement. S. 3

36 Vgl. WAGNER, K.; LINDNER, A.: WPM - Wertstromorientiertes Prozessmanagement. S. 3
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Wege zurticklegen muss; der Standort des Druckers ist weit vom Arbeits-
platz entfernt, sodass fur jeden Ausdruck, weite Wege zurtickgelegt wer-
den mussen; unverhaltnismafiig lange Berichte; Erstellen von nicht rele-
vanten Statistiken.%’

2.3.7 Defekte / Fehler

Durch ein fehlerhaft ausgefilltes Formular muss der Mitarbeiter das For-
mular nochmals bearbeiten; durch schlechte Arbeit bei einer Programmie-
rung muss der Fehler gesucht werden und im Anschluss ausgebessert
werden; unlesbare Notizen; fehlerhafte Prasentationen.®®

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass jede Art von Verschwen-
dung eine Verzogerung des Arbeitsprozesses mit sich bringt, wodurch die
Arbeitsproduktivitat gesenkt wird.

2.4 Arten von Lean

Die Lean Kultur hat sich in der Automobilindustrie entwickelt und etabliert.
Seither haben viele Unternehmen in allen Branchen ihre eigenen Produk-
tionssysteme, die sich vom urspringlichen Lean-Ansatz ableiten.

Wie schon oben erwahnt spielt Lean im Bankenwesen, in der IT-Branche,
im Versicherungswesen, aber auch im organisatorischen Bereich von Ge-
sundheitseinrichtungen wie Krankenhausern mittlerweile eine grof3e
Rolle.®®

Die Baubranche hat in den letzten Jahren einige Methoden und Werk-
zeuge hervorgerufen, die helfen sollen, die Effizienz der Unternehmen zu
steigern. In diesem Zuge haben sich einige fur die Baubranche relevante
Lean-Bereiche etabliert, die hier kurz erlautert werden.

2.4.1 Lean Construction

In der Bauwirtschaft wird ,Lean Construction“ meist als Uberbegriff fiir alle
Teilbereiche, die mit Lean Management zu tun haben, bezeichnet.

Lean Construction kann jedoch auch separat fiir einen Bereich stehen, der
sich rein auf die Methoden und Téatigkeiten bezieht, die den operativen
Bauablauf betreffen.

Eine sehr haufig angewandte und bewéahrte Methode im Bereich vom
Lean Construction ist das Last Planner© System. Thomas Baierl, Leiter

37Vgl. WAGNER, K.; LINDNER, A.: WPM - Wertstromorientiertes Prozessmanagement. S. 3

e Vgl. WAGNER, K.; LINDNER, A.: WPM - Wertstromorientiertes Prozessmanagement. S. 3
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der Abteilung LEAN Management in der PORR AG definiert das Last Plan-
ner®© wie folgt: ,Das Last Planner© System (LPS) ist eine LEAN-Methode
zur Planung und Steuerung eines Produktionssystems und kann sowohl
in der Planung als auch in der Ausfiihrung eingesetzt werden.“*°

Es dient als wichtige Methode in der kollaborativen Projektabwicklung und
hilft dabei, die Kosten und Termine im Rahmen zu halten.*! Die Umset-
zung dieses Tools erfolgt auf der Baustelle in sogenannten ,Bigrooms*,
wo Projektbeteiligte in regelmafigen Intervallen zusammenkommen und
ihre eingeplanten Tatigkeiten evaluieren. Zusatzlich wird mittels verschie-
dener Werkzeuge und Tools ein visueller Uberblick tiber das gesamte Pro-
jekt geschaffen.*?

Abbildung 8 - Bigroom*?

Neben dem Last Planner® System werden im Zuge von Lean Construc-
tion noch weitere Werkzeuge und Methoden eingesetzt, um den Bauab-
lauf zu optimieren. Ein wesentlicher Teil sind hierbei die Analyse und die
Optimierung von Prozessen. Um diese Methoden fir alle Beteiligten ver-
standlich zu machen, werden diese visuell aufbereitet und allen Projekt-
beteiligten zugénglich gemacht.

Neben dem Einsatz von verschiedenen Werkzeugen und Methoden wird
auch versucht, den Projektbeteiligten auf der Baustelle die Denkweise des

“0 BAIERL, T.; ANGLEITNER, J.; STEINBERGER, S.: LEAN Digital - Kommunikation und Zusammenarbeit im digitalen
Zeitalter. In: WING Business - Lean Baumanagement, 2/2019. S. 29

“1vgl. NESENSOHN, C.: Lean Construction - Projektabwicklung mit Hochleistungsteams. In: Wing Business, 2/19/2019. S.

“2vgl. BAIERL, T.; ANGLEITNER, J.; STEINBERGER, S.: LEAN Digital - Kommunikation und Zusammenarbeit im digitalen
Zeitalter. In: WING Business - Lean Baumanagement, 2/2019. S. 30

“ Foto: KONIG, M.; Dez. 2019
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Lean-Ansatzes im Zuge der Lean Prinzipien ndher zu bringen. Ein wesent-
licher Teil dabei ist die Denkweise der kontinuierlichen Verbesserung.

2.4.2 Lean Design

Generell nennt man die Anwendung von Lean Methoden & Werkzeugen
in der Planungsphase ,Lean Design®. Das vorhin erwahnte Last Planner©
System kann auch tber den Lean Construction Bereich hinaus eingesetzt
werden. So begleitet und unterstiitzt es haufig den Planungsprozess. Es
fallen samtliche, auf dem Lean-Ansatz basierende Téatigkeiten in allen
Leistungsphasen der Bauplanung, unter den Titel Lean Design. Durch die
Anwendung des Last Planner© Systems in der Planungsphase werden
samtliche planungsrelevante Gewerke dazu angehalten, an den regelma-
RBigen Durchsprachen und physischen Evaluationen teilzunehmen. Das
bewirkt ein schnelles Handeln beim Auftreten von Problemen und Fragen
und minimiert somit Wartezeiten und vorriibergehend ungeléste Prob-
leme. 44

2.4.3 Lean Logistics

Durch den stetig wachsenden Termindruck bei Bauablaufen steigt die lo-
gistische Herausforderung bei Baustellen zunehmend an. Vor allen bei ur-
banen Bauplatzen mit eingeschrankten Platzverhaltnissen, ist eine gut or-
ganisierte Baustellenlogistik unerlasslich. Durch den Einsatz von Lean
Methoden in der Baulogistik, wird ein kollaborativer Fluss des Bauablaufes
gewahrleistet.

2.4.4 Lean Administration

Im Gegensatz zu Lean Construction, Lean Design und Lean Logistics, be-
schaftigt sich Lean Administration, wie der Name schon sagt auf die ad-
ministrativen Tatigkeiten und Prozesse und nicht direkt mit dem Bauge-
schehen.

Eine ausfluhrliche Erlauterung zum Thema ,Lean Administration® erfolgt im
Kapitel 3. Den Prozess der Umsetzung einer Implementierung von Lean
Administration beschreibt Mayer in ihrer Masterarbeit. Dabei werden kon-
krete Malnahmen in Bereichen eines Beton- und Schotterwerks betrach-
tet.4®

4 vgl. ROCKENBAUER, P.: Einfiihrung von LEAN Management in einem modernen Bauplanungssystem. Masterarbeit. S.
\%

“vgl. MAYER, C.: Ein neuer Weg der Arbeitsorganisation in der Bauwirtschaft. In: Bauunternehmensfiihrung 2018: Theorie
— Perspektiven — Standpunkte. S. 121 f.

04-Jun-2020 18

BB

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT



Lean - Eine schlanke Kultur

2.45 Lean Production

Das von Toyota entwickelte Toyota-Produktionssystem (TPS) gilt als die
Grundlage fur eine Revolution in der Produktionsorganisation. Es hilft
auch innovativen Unternehmen in der Baubranche, ihre Vision zu erftillen.
So nimmt auch in der Bauindustrie die Vorfertigung einen immer grol3er
werdenden Stellenwert ein. Produktionshallen, mit Taktfertigung und ge-
nau definierten Schnittstellen sind das Resultat. Die Arbeitsablaufe in die-
sen Produktionsstatten weisen durch die Anwendung von Lean Methoden
eine hohe Effizienz auf, was diese Unternehmen am Markt sehr Leistungs-
fahig macht. Durch die Kombination von Lean Methodik und Vorfertigung
konnte die Baubranche in Zukunft ihre Produktivitat erheblich steigern.

Neben den hier genannten Bereichen des Lean Managements gibt es
noch viele weitere Sparten, welche Lean Management mit individuell an-
gepassten Methoden und Werkzeugen implementiert haben. Um dem neu
generierten System einen Namen zu geben, wird den Sparten das Wort
.Lean vorangesetzt. Durch die grof3e Anzahl an von Unternehmen defi-
nierten Lean-Bereichen gibt es auch keine klare Abgrenzung zueinander,
weshalb auf die genaue Beschreibung der einzelnen Bereiche verzichtet
wird. Nachfolgend ein paar beispielhafte Namen von Lean-Bereichen:
Lean Marketing, Lean Start-up, Lean Leadership, Lean Innovation.

04-Jun-2020 19
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3 Lean Administration

Die bisherigen Kapitel gaben einen ersten Uberblick iber die Thematik
des Lean Managements. Nun wird der Teil des Lean Administration ge-
nauer betrachtet.

In Kapitel 1 wurde auf die Problemdarstellung der Produktivitat eingegan-
gen. Mit Lean Administration werden die Kernprozesse in der Organisa-
tion analysiert, die Verschwendungen darin minimiert und somit die Pro-
duktivitat und damit die Effizienz gesteigert. Laut einer Befragung des
Fraunhofer Institutes sind folgende Griinde verantwortlich fur diese nied-
rige Produktivitat am Arbeitsplatz im Biiro:46

= Eine schlecht ausgepragte Kundenorientierung, da mehrere Per-
sonen mit der Bearbeitung eines Auftrages beschatftigt sind und
es daher zu einer erheblichen Qualitatsreduktion flr den Kunden
kommt.

= Die schlechte oder sogar fehlende Transparenz Uber die Prozesse
im Buro. Konnen Prozesse nicht gemessen und bewertet werden,
so fehlen Daten zum tatigen von wichtigen Aussagen uUber zum
Beispiel die Durchlaufzeiten, die wiederum die Kundenzufrieden-
heit beeintrachtigen.

= Der Standardisierungsgrad einer Blroorganisation ist haufig sehr
niedrig. Selbst wenn Standards definiert wurden, so werden diese
oft nicht befolgt.*”

Weitere Griunde sind die immer gré3er werdende Komplexitat der Arbeits-
ablaufe und die damit steigende Anzahl an Schnittstellen. Diese und wei-
tere Grinde konnen die Ursache flr eine ineffiziente Gestaltung des ad-
ministrativen Arbeitsablaufes in einem BUiro sein und dienen somit als Ent-
scheidungsgrundlage fir die Einfihrung eines Lean Administration Sys-
tems.*®

3.1 Ursprung

Lean Administration leitet sich aus einer Form des Managements ab, die
haufig in produzierenden Unternehmen eingesetzt wird. Hierbei handelt
es sich um das Shopfloor Management.

Wortlich tbersetzt bedeutet Shopfloor, Hallenboden.*® Gemeint ist damit
der Ort des Geschehens, also dort, wo die tatséchliche Wertschopfung

0 Vgl. WAGNER, K.; LINDNER, A.: WPM - Wertstromorientiertes Prozessmanagement. S. 50-51
“7Tvgl. GLAHN, R.: Effiziente Biiros - Effiziente Produktion. S. 29

% vgl. NESENSOHN, C.: Lean Construction - Projektabwicklung mit Hochleistungsteams. In: Bauunternehmensfithrung
2019. S. 100

49 Vgl. CONRAD, R. W.; EISELE, O.; LENNINGS, F.: Grundlagen. In: Shopfloor-Management - Potentiale mit einfachen
Mitteln erschlieRen. S. 1
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geschieht, bzw. eine Produktion stattfindet. Das Shopfloor Management
konzentriert sich somit auf das ,Fihren und Steuern am Ort der Wert-
schépfung®®. Die Wertschopfung im Bereich von Lean Administration ge-
schieht nun nicht in einer Produktionshalle, sondern im Buro. Jedoch sind
die Ansatze und Philosophien vom Shopfloor Management eng mit jenen
vom Lean Gedanken verkniipft und lassen sich deshalb auch sehr gut in
organisatorische Ablaufe und deren Verbesserungsprozesse integrieren.

Das Shopfloor Management (= SFM) ist in sieben Teilbereiche gegliedert,
die Uber Erfolgsbausteine definiert werden. Durch sie wird das Streben
nach nachhaltiger Optimierung und der kontinuierlichen Verbesserung zu-
sammengefasst. In der folgenden Abbildung sind die sieben Erfolgsbau-
steine des Shopfloor Managements dargestellt.

SFM

7 Erfolgsbausteine des Shopfloor-Managements

systematische Problemlésung

Regelkommunikation Methoden,
>~ Werkzeuge,
visuelles Management ' Ablaufe
Kennzahlen ;
Arbeits- Rollen- o | Arbeits- und
prinzipien verstandnis Nachhattigkeit 1" Verhaltensweise

Abbildung 9 - Shopfloor Bausteine®!

Zu den sieben Bausteinen zahlen vier ,sichtbare” und drei ,unsichtbare”
Bausteine.>?

Die Sichtbaren Bausteine setzen sich aus Methoden, Werkzeugen und
Ablaufen zusammen, die direkt von den Mitarbeitern angewendet bzw. er-
stellt werden. Dazu zahlen:

Systematische Problemldsung: Durch eine strukturierte Art der
Herangehensweise an Probleme
wird versucht, zielorientiert Prob-
leme zu losen.

Regelkommunikation: Die Kommunikation und der ge-
meinsame Umgang zwischen ver-
schiedenen Abteilungen / Berei-

%0 CONRAD, R.; EISELE, O.; LENNINGS, F.: Die Erfolgsbausteine im Detail. In: Shopfloor-Management — Potenziale mit
einfachen Mitteln erschlieRen. S. 1

1 CONRAD, R. W.; EISELE, O.; LENNINGS, F.: Grundlagen. In: Shopfloor-Management - Potentiale mit einfachen Mitteln
erschlieBen. S. 2

2 Vgl. CONRAD, R.; EISELE, O.; LENNINGS, F.: Die Erfolgsbausteine im Detail. In: Shopfloor-Management — Potenziale
mit einfachen Mitteln erschlieBen. S. 1 f.

04-Jun-2020 21

BB

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT



Lean Administration

chen erfolgt nach Vorgaben mit be-
stimmten Regeln und Standards,
woran sich alle Beteiligten halten
mussen.

Visuelles Management: Die betrieblichen Prozesse (Ist-
und Sollzustdnde) werden mittels
einer Visualisierung fur alle rele-
vanten Personen sichtbar gemacht.
Dadurch wird eine bessere Infor-
mationsaufnahme sichergestellt.>?

Kennzahlen: Mittels Kennzahlen werden rele-
vante Merkmale von eingesetzten
Ressourcen (Mensch, Information,
Maschine, Material), Arbeitspro-
zessen und deren Ergebnisse ge-
messen und dargestellt.>

Diesen vier sichtbaren Bausteinen liegen als Grundlage die folgenden drei
Lunsichtbaren“ Bausteine zu Grunde:

Arbeitsprinzipien: Das Shopfloor Management setzt sich aus folgen-
den zwei Arbeitsprinzipien zusammen:

e Shopfloor-Orientierung

In der Shopfloor Orientierung werden die funf Prin-
zipien definiert, nach denen alle Mitarbeiter ihre Ar-
beit ausrichten sollen. Die folgende Abbildung zeigt
die funf Prinzipien des Shopfloor-Managements:

% vgl. CONRAD, R.; EISELE, O.; LENNINGS, F.: Die Erfolgsbausteine im Detail. In: Shopfloor-Management — Potenziale
mit einfachen Mitteln erschlieRen. S. 15

o4 Vgl. CONRAD, R.; EISELE, O.; LENNINGS, F.: Die Erfolgsbausteine im Detail. In: Shopfloor-Management — Potenziale
mit einfachen Mitteln erschlieRen. S. 11
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Verbesserungen mit \ Vor Ort gehen und
ﬁii Hilfe aller Beteiligten o die reale Situation
umsetzen, priifen, . analysieren und
standardisieren und « verstehen.
visualisieren.
Prinzipien des
Shopfloor-
Managements
Gemeinsam Ziele g cfienezu
e i , L Beteiligten machen
G & und Mitarbeiter als
langfristige MaR- 1Y Experten vor Ort
nahmen festlegen. ein‘:)eziehen

Ort erkennen und

Verschwendungen
Cﬁ und Probleme vor
Ursachen analysieren.

Abbildung 10 - Prinzipien des Shopfloor-Managements®®

e Prozessorientierung

Die Prozessorientierung ist ein wesentlicher Teil
des SFM. Die Arbeitsschritte sind in Prozessen de-
finiert und die Schnittstellen untereinander klar ge-
regelt. Zusatzlich steht die prozessorientierte
Teamarbeit im Fokus.5®

Rollenverstandnis: Um ein nachhaltiges SFM garantieren zu kénnen,
ist es wichtig, die FUhrungskultur so anzupassen,
dass die Mitarbeiter selbststandig ihre Arbeits-
schritte im Sinne der Shopfloor Kultur ausfuhren.
Die Fuhrungskréafte sind dabei gefordert zu ,coa-
chen und beféhigen statt anweisen und belehren“.5”

Nachhaltigkeit Um den Erfolg durch SFM zu sichern, bedarf es ei-
ner stetigen Weiterentwicklung. Damit verbunden
sollte eine regelmaRige Abfrage von Kennzahlen
stattfinden, um den Stand der Weiterentwicklung
festzustellen. Weites bedarf es einer schrittweisen
Ausbreitung der SFM-Kultur auf das gesamte Un-
ternehmen.8

Wie schon Uber die einzelnen Erfolgsbausteine ersichtlich, stehen im
Zentrum der Shopfloor Philosophie die Mitarbeiter, welche direkt die wert-
schopfenden Produktionsprozesse ausfiihren und durch ihre Erfahrung

8 Vgl. CONRAD, R.; EISELE, O.; LENNINGS, F.: Die Erfolgsbausteine im Detail. In: Shopfloor-Management — Potenziale
mit einfachen Mitteln erschlieBen. S. 7

o6 Vgl. CONRAD, R.; EISELE, O.; LENNINGS, F.: Die Erfolgsbausteine im Detail. In: Shopfloor-Management — Potenziale
mit einfachen Mitteln erschlieRen. S. 8

5" CONRAD, R.; EISELE, O.; LENNINGS, F.: Die Erfolgsbausteine im Detail. In: Shopfloor-Management — Potenziale mit
einfachen Mitteln erschlieen. S. 9

o8 Vgl. CONRAD, R.; EISELE, O.; LENNINGS, F.: Die Erfolgsbausteine im Detail. In: Shopfloor-Management — Potenziale
mit einfachen Mitteln erschlieRen. S. 10
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wichtige Wissenstrager fur Verbesserungen der Prozesse sind. Fihrungs-
krafte sind hingegen daftr verantwortlich, ihren Mitarbeitern Ziele vorzu-
geben und die Erreichung dieser abzufragen. Ein weiterer wichtiger Teil
des SFM ist das Shopfloor Management Board. Es dient als Visualisie-
rungsflache, um relevante Themen fur einen definierten Teilnehmerkreis
darzustellen. Im Kapitel 4.1.2 wird noch naher auf das SFM-Board einge-
gangen.

Zusammengefasst dient Shopfloor Management zur Schaffung von Trans-
parenz und Ubersicht tiber den Ist-Stand und dessen Abweichung vom
Soll. Auf dieser Basis sollen Verbesserungsmal3nhahmen eingeleitet wer-
den kdénnen, um damit die Effizienz eines Betriebes zu steigern.

Neben dem Shopfloor Management gibt es noch einen weiteren Bereich,
in dem sich Themen der Lean Administration wiederspiegeln. Gemeint ist
hier ,Scrum®. Scrum ist ein Rahmenwerk, welches nach den Lean Prin-
zipen handelt und vor allem im agilen Projektmanagement der Software-
entwicklung eingesetzt wird. Besonders im Vordergrund stehen hier die
Kommunikation und die Interaktion. Die weichen Faktoren, welche bei her-
kommlichen Projektmanagementstrukturen grof3teils vernachlassigt wer-
den, haben im Scrum einen hohen Stellenwert.>°

3.2 Uberblick Lean Administration

Lean Administration ist wie oben erlautert, eine Vereinigung von Shopfloor
Management und Scrum mit den Ansatzen der Lean Denkweise. Viele
Methoden aus den beiden &hnlichen Bereichen werden in Lean Administ-
ration Ubernommen und an die jeweiligen Anforderungen angepasst.

Einfihrend sei gesagt, dass Lean Administration eine ganzheitliche Philo-
sophie mit einem festgelegten Regelwerk darstellt, welches drei Themen-
gebiete in einer Organisation optimieren und steigern soll. Zu diesen drei
Themen zahlen: 60

e die Erh6hung der Transparenz
e das bessere managen von steigender Komplexitat &
e die Steigerung der Effizienz

In der Fertigungsindustrie sind transparente Produktionsprozesse seit
Jahren eine Selbstverstandlichkeit. Jede einzelne Schraube kann bei ei-
ner Automobilfertigung einem eindeutigen Platz im Auto zugewiesen wer-
den. Somit ist auch die exakte Abrechnung der Kosten hierflr gegeben.
Demgegeniber ist die Transparenz bei Geschéftsprozessen weitaus we-
niger ausgepragt. Die Kostenzuordnung einzelner Leistungen zu Produk-
ten oder Dienstleistungen ist oft schwierig und wird daher sehr haufig Uber

% vgl. HOFERT, S.: Agiler fiihren. S. 11

60 Vgl. WIEGAND, B.; FRANCK, P.: Lean Administration 1 - So werden Geschaftsprozesse transparent. S. | f.
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eine Zentralregie oder Ahnliches aufgeteilt. Durch Lean Administration soll
eine eindeutige Zuordnung maoglich werden. Neben den Kosten wird durch
Lean Administration auch mehr Transparenz Uber Ressourcen geschaf-
fen. Die Auslastung einzelner Personen kann somit auf weniger Ausge-
lastete Ubertragen werden, sodass sich eine gleichmé&Rige Verteilung ein-
stellt. Neben der Auslastung kann auch das Know-how der einzelnen Per-
sonen im Unternehmen optimal eingesetzt werden.

Durch Entwicklungen wie die Globalisierung und die Industrialisierung hat
sich der Aktionsradius von Unternehmen bedeutend erhéht. Damit ver-
bunden, hat sich auch die Bandbreite an verschiedenen Angeboten eines
einzelnen Unternehmens vervielfacht, was eine hohe Anzahl an verschie-
denen Schnittstellen zufolge hat. Um in dieser komplexen Struktur Uber-
sicht zu schaffen und mit dieser umzugehen, helfen die Analysen im Zuge
von Lean Administration. Sie beleuchten relevante Prozesse im Unterneh-
men und versuchen diese zu vereinheitlichen, wichtige Schnittstellen ein-
zubinden und Ablaufe zu standardisieren.

Neben der Erhéhung der Transparenz und dem Finden des richtigen Um-
ganges mit komplexen Ablaufen im Unternehmen, zielt Lean Administra-
tion, wie schon erwéhnt, stark auf die Steigerung der Effizienz ab. Diese
kontinuierliche Steigerung wird durch die stetige Anpassung und Optimie-
rung von Teilprozessen im Gesamtprozess erreicht. Ein wesentlicher Tell
der Strategie von Lean Administration zielt auf die ,Soft-Facts® der Mitar-
beiter ab. Nur zufriedene und motivierte Mitarbeiter arbeiten auch effizient
und fihren Prozesse verschwendungsfrei durch. Akademische Berufs-
gruppen wie Ingenieure, Lehrer oder Manager weisen einen starken Zu-
sammenhang von Mitarbeiterzufriedenheit und deren Leistung auf. Ne-
benbei sinken durch zufriedene Mitarbeiter auch die Fluktuationskosten
far Unternehmen. %t

Mithilfe der in dieser Arbeit beschriebenen Prinzipien, Methoden und
Werkzeuge, soll allgemein eine Verbesserung dieser drei oben erwahnten
Kernthemen eintreten und die Arbeitskultur nachhaltig verbessert werden.

3.3 Auswahl an Methoden des Lean Managements

Wie schon im Kapitel der Einleitung erwahnt, bedient sich das Lean Ma-
nagement mehrerer Methoden und Werkzeuge, um das Umsetzten einer
schlanken, operativen Strategie zu gewahrleisten.?

Neben der im Kapitel 2 beschriebenen Methode des Last Planner® Sys-
tems gibt es noch viele weitere wesentliche Werkzeuge und Methoden,
die Organisationen dabei helfen, ihre Effizienz zu steigern.

o Vgl. NERDINGER, F. W.; BLICKLE, G.; SCHAPER, N.: Arbeits- und Organisationspsychologie. S. 400-401

%2 vgl. MODIG, N.; AHLSTROM, P.: Das ist LEAN. S. 141
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In der folgenden Ubersicht sind einige wichtige Methoden des Lean Ma-
nagements dargestellt, welche zum Teil h&ufig in der Optimierung von ad-
ministrativen Prozessen angewendet werden. Neben der hier Aufgezahl-
ten, existieren noch viele weitere Methoden im Lean Management, auf
dessen Erwahnung in dieser Arbeit jedoch verzichtet wird. Eine strikte Vor-
gabe, wann welche Methode eingesetzt werden muss, gibt es nicht. Jedes
Unternehmen muss daher individuell die fur sich relevanten Tools aus-
wéahlen und bestmdglich umsetzen.

Pareto- \VEIE]

Diagramm Management

Abbildung 11 - LM-Methoden®3

3.3.1 Kanban

Die Vermeidung von Uberproduktion, hohen Lagerbestanden und das
Pull-Prinzip sind in dem Gesamtsystem einer Organisation entscheidende
Faktoren, welche durch das Kanban-System erreicht werden kénnen. Als
SteuerungsgroRe dieses Systems gilt die Durchlaufzeit eines Produktes
bzw. einer Dienstleistung. Je kirzer diese ausfallt, desto schneller erhalt
der Kunde sein gewunschtes Produkt. Sichergestellt wird eine geringe
Durchlaufzeit tber den kontinuierlichen Fluss im Gesamtsystem.5* Kan-
ban generell, ist Japanisch und bedeutet ,Karte“ oder auch ,visuelle Zei-
chen*.55 Deshalb steht im Mittelpunkt des Kanban-Systems auch ein visu-
elles Tool, das Kanban-Board. Darauf wird die Arbeit, die Durchlaufzeit
und samtliche relevante Schwierigkeiten, wo sich Arbeit stauen kénnte, fur
alle beteiligten Personen visualisiert. Der Aufbau eines Kanban-Boards

% Eigene Grafik

& vgl. BOHM, J.: Erfolgsfaktor Agilitat - Warum Scrum und Kanban zu zufriedenen Mitarbeitern und erfolgreichen Kunden
fuhren. S. 31 f.

% vgl. HOFERT, S.: Agiler fithren. S. 5
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kann je nach Detaillierungsstufe variieren. Auf einer abstrakten Ebene gibt
es die Unterteilung in: Idee, Aufgabe, Bearbeitung und erledigt.®®

Kanban Boards kdnnen auch analog zum Last Planner© System fur die
Wocheneinplanung auf Baustellen eingesetzt werden.®’

Neben dem soeben beschriebenen Kanban-System, existiert noch ein
weiteres Werkzeug, bei dem durch Signale, meist in Form von Informatio-
nen auf einem Blatt Papier, der Materialnachschub innerhalb einer Pro-
duktion, aber auch einer Buroorganisation gesteuert werden kann. Das
Blatt Papier beinhaltet Informationen, welche vom Verbraucher zum vor-
gelagerten Erzeuger flie3en, um somit einen Bedarf anzuzeigen. Somit
wird ein ,Fertigungsauftrag” an den Erzeuger gesendet.58

Als Beispiel wird im Lager nach der letzten Packung Druckerpapier eine
Kanban Karte gelegt, welche signalisiert, welches Druckerpapier in wel-
chen Mengen, wo nachbestellt werden muss.

Kanban stammt urspringlich aus der Produktionsindustrie, wird aber auch
haufig in der Organisation von Biros eingesetzt. Es hilft zudem die Ord-
nung des Lagers aufrecht zu halten, was einen Schritt der 5-S Methode
widerspiegelt.

3.3.2 5 S-Methode

Im Kapitel 2 wird als Grundlage der Lean-Denkweise auf das Toyota Pro-
duktionssystem (TPS) verwiesen. Eine der zwei Grundséaulen dieses TPS
ist die Vermeidung bzw. Minimierung von Verschwendung. Neben der
Produktion entsteht auch bei administrativen Prozessen im Biro sehr viel
Verschwendung. Oft entstehen diese durch fehlende Sauberkeit und Ord-
nung im Buro.®® Durch die 5 S-Methode kann im Buro eine nachhaltige
Ordnung geschaffen werden, die dabei hilft, unnétige Verschwendungen
zu vermeiden. Diese Methode besteht aus finf hintereinander folgenden
Schritten, welche ein standardisiertes System in die Ordnung eines Bliros
bringt. Dieses Ordnungssystem ist jedoch kein fixes System. Es soll an
die jeweiligen Arbeitsprozesse angepasst werden, sodass immer das op-
timale Ordnungssystem zum Einsatz kommt. Zusétzlich ist der Gedanke
der kontinuierlichen Verbesserung hier essenziell. Somit bildet die 5 S-
Methode einen immer wiederkehrenden Zyklus."

% vgl. BOHM, J.: Erfolgsfaktor Agilitat - Warum Scrum und Kanban zu zufriedenen Mitarbeitern und erfolgreichen Kunden
fuhren. S. 33

o7 Vgl. FIEDLER, M.; DLOUHY, J.; BINNINGER, M.: Akzeptanz von Lean Construction auf Baustellen. In: Lean Construction
- Das Managementhandbuch. S. 404

 vgl. BRUNNER, F. J.: Japanische Erfolgskonzepte - KAIZEN, KVP, Lean Production Management, Total Productive
Maintenance, Shopfloor Management, Toyota Production Management. S. 105

69 Vgl. WAGNER, K.; LINDNER, A.: WPM - Wertstromorientiertes Prozessmanagement. S. 230

o Vgl. WAGNER, K.; LINDNER, A.: WPM - Wertstromorientiertes Prozessmanagement. S. 230
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Die 5 S dieser Methode stehen jeweils flr auszulibende Aktivitaten. Die
Namen stammen aus dem Japanischen und lauten: Seiri, Seiton, Seiso,
Seiketsu und Shitsuke. In der folgenden Tabelle 2 ist die deutsche Uber-
setzung der Namen mit ihrer Bedeutung zu sehen.”

Japanisches 55 [Deutsches 55 Bedeutung im japanischen Kontext
. . ) ,Werfe allen Abfall und am Arbeitsplatz nicht
Seiri Selektiere / Sortiere aus . i
bendtigtes Material weg.”
. . . ,Stelle alles, was Ubrig geblieben ist, auf einen
Seiton Sortiere / Stelle hin .
geeigneten Platz.”
Seiso Saubere ,Reinige den Arbeitsplatz.”
Seiketsu Standardisiere ,Standardisiere die Beibehaltung des
sauberen Zustands und der Ordnung.”
Shitsuke Selbstdisziplin ,Praktiziere taglich 55.“

Tabelle 2 - 5S-Bestandteile’?

Nachdem die 5 S alle gewissenhaft umgesetzt wurden und die Methode
somit durchgefiihrt wurde beginnt dieser Zyklus von vorne. Da es keinen
Endzeitpunkt dieser Methode gibt kann auch von einer langfristigen Me-
thode bzw. einer Art von Philosophie gesprochen werden.

3.3.3 Pareto-Diagramm

Das Pareto-Diagramm zahlt zu den sieben Qualitatswerkzeugen. Diese
dienen als Hilfsmittel um Probleme oder Fehler in Form von Kennzahlen
bzw. Key-Performance-Indicators zu erfassen und zu visualisieren.” Als
Beispiel dieser Hilfsmittel wird kurz auf das Pareto-Diagramm eingegan-
gen. Es hilft dabei, die Prioritdten innerhalb einer Organisation zu erken-
nen, um daraus die richtigen Entscheidungen zu treffen. Es handelt nach
dem Paretoprinzip, auch 80-20 Regel genannt. Dieses Prinzip besagt,
dass 80 % der Arbeit in 20 % der Zeit erledigt wird. Um hingegen die ge-
samte Arbeit, also 100 %, zu erledigen, bedarf es an 80 % der Gesamtzeit.
Im Umkehrschluss bedeutet das auch, dass 20 % der Ursachen, 80 % an
Wirkung ausmachen. Dies hilft dabei, die Hauptursachen zu identifizieren
und damit so effizient wie moglich Problemldsungen herbeizufiihren. In
Kapitel 4.3.2 werden die Paretolisten beschrieben, welche die Ursachen
fur Probleme im Arbeitsablauf sammeln. Diese Liste handeln exakt nach
dem soeben erlauterten Paretoprinzip, indem die wichtigsten Auffalligkei-
ten auf den ersten Blick hervorstechen.

" vgl. BRUNNER, F. J.: Japanische Erfolgskonzepte - KAIZEN, KVP, Lean Production Management, Total Productive
Maintenance, Shopfloor Management, Toyota Production Management. S. 82

2ygl. WAGNER, K.; LINDNER, A.: WPM - Wertstromorientiertes Prozessmanagement. S. 232

i Vgl. CONRAD, R.; EISELE, O.; LENNINGS, F.: Die Erfolgsbausteine im Detail. In: Shopfloor-Management — Potenziale
mit einfachen Mitteln erschlieBen. S. 16
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In der folgenden Abbildung 12 ist ein beispielhaftes Pareto-Diagramm ab-
gebildet:

600 100
0%
500
-------------- 80
400
60
300
40
200
r 20
100
) 20
0 ) : A
c A B D G F E H H J (sonstige)

Abbildung 12 - Pareto-Diagramm?#

Im Pareto-Diagramm werden die auftretenden Ereignisse nach Auswir-
kung gereiht dargestellt. Die Hohe des Balkens auf der Ordinate (y-Achse)
zeigt somit die Hohe der Auswirkung an. Somit ist auf den ersten Blick
erkennbar, welche einzelnen Ereignisse den grof3ten Einfluss haben. Um
die Haufigkeit der Ereignisse darzustellen, wird im Diagramm eine Sum-
menkurve der Ereignisse dargestellt. Hierzu werden die Ereignisse jeweils
mit dem vorigen Wert addiert, sodass in Summe 100 % erreicht werden.”®

Ein eng verwandtes Werkzeug zur Pareto-Analyse ist die ABC-Analyse.
Hier werden die einzelnen Faktoren nach der Relevanz bzw. der Wichtig-
keit in A-, B- & C-Positionen geordnet. Als Beispiel kénnen Produkte auf-
gelistet werden, deren Kosten fur ein Unternehmen relevant sind. Somit
zahlen zu den A-Positionen jene Produkte, welche die gréf3ten Kosten ver-
ursachen. Durch diese Methode kdnnen auch die Schliisselprozesse fiir
ein Unternehmen gefunden werden.’®

3.3.4 Wertstrom-Methode

Die Wertstrom-Methode setzt sich aus der Wertstromanalyse und dem
Wertstromdesign zusammen.

Generell versteht man unter dem Wertstrom alle notwendigen Téatigkeiten,
um eine Dienstleistung oder ein Produkt vom Lieferanten zum Kunden zu
bringen. Lieferant und Kunde kénnen sowohl intern als auch extern dem
Unternehmen gegenuberstehen. Die Tatigkeiten des Wertstromes werden

™ http://managementmethoden.info/TBQualityWerkzeuge/Pareto-Diagramm. Datum des Zugriffs: 26.02.2020
s Vgl. WAGNER, K.; LINDNER, A.: WPM - Wertstromorientiertes Prozessmanagement. S. 245

e Vgl. WIEGAND, B.; FRANCK, P.: Lean Administration 1 - So werden Geschaftsprozesse transparent. S. 56
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in wertschopfende und nicht wertschopfende Tatigkeiten unterteilt.”” Ei-
nen Uberblick dieser Tatigkeiten verschafft die folgende Tabelle 3:

Ein Wertstrom umfasst alle Aktivitaten (wertschépfend und nicht wertschopfend), die
erforderlich sind, um ein Fertigprodukt vom Rohmaterial bis in die Hande des Kunden zu
bringen (< Erzeugung von Kundenwert)

Nutzleistung
(Fertigungs- oder
Kernprozesse)

wertschopfend

Stiitzleistung
(Unterstiitzungs-
prozesse)

nicht wertschépfend,
aber unterstiitzend

Blindleistung
(Blindprozesse)

nicht wertschépfend,
aber unterstiitzend

Fehlleistung
(Fehlerprozesse)

nicht wertschépfend,
Verschwendung

Besteht aus geplanten,
werterhdhenden
Leistungen,

z.B.:

* Planungsarbeiten
* Bearbeitungs-
prozesse

Besteht aus geplanten,
wertneutralen
Leistungen,

z.B.:

* Arbeitsvorbereitung

* Verwaltung

* Gerateeinsatz

* Priifungen

* Risten

* Werkzeugwechsel

* Rohmaterial
bereitstellen

Besteht aus nicht

geplanten, wertneutralen

Leistungen,
z.B.:

« fehlende Ressourcen
¢ Zwischentransporte
¢ ,Suchen”

¢ Zwischenlagerung

¢ Plandnderungen

Besteht aus nicht
geplanten, wert-
mindernden Leistungen,
z.B.:

¢ Nacharbeit

* Ausschuss

¢ Stérungen
(intern/extern)

¢ Warten

¢ Sortieren

Tabelle 3 - Prozessbeschreibungen’®

Bei der Wertstromanalyse werden nun fir jedes Produkt bzw. fir jede
Dienstleistung die Ist-Zustéande der Material- und Informationsfllisse erho-
ben und visuell dargestellt. Diese erste Darstellung erfolgt meist auf einem
leeren Blatt Papier. Mithilfe von standardisierten Symbolen werden rele-
vante Beziehungen und Abhéngigkeiten zueinander bildlich dargestellt.
Um im zweiten Teil, dem Wertstromdesign, einen mdoglichst verschwen-
dungsfreien Wertstrom abzubilden, ist es hilfreich im Ist-Zustand Prozess-
kennzahlen, die Takt-, Zyklus- oder Durchlaufzeiten und den Ist-Bestan-
des anzugeben. Der neue Wertstrom kann mit Hilfe der allgemeinen Lean
Prinzipien strukturiert und angepasst werden.79 Die folgende Abbildung

13 stellt den grafischen Ablauf eines Wertstromes dar.

Vgl. WAGNER, K.; LINDNER, A.: WPM - Wertstromorientiertes Prozessmanagement. S. 8 f.

e Vgl. WAGNER, K.; LINDNER, A.: WPM - Wertstromorientiertes Prozessmanagement. S. 9

. Vgl. WAGNER, K.; LINDNER, A.: WPM - Wertstromorientiertes Prozessmanagement. S. 10-11
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50 50
Stahlstiicke AN 4 Bugeleisen
Pro Tag
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Prozess 1 Prozess 2 |—> Prozess 3
Anzahl der Anzahl der Anzahl der
Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter
Losgréfe Losgréfe Losgrote
Rustzeit Ristzeit Rustzeit
80 Minuten 74 Minuten Durchlaufzeit
2 Minuten 8 Minuten 5 Minuten 169 Minuten

Abbildung 13 - Beispiel Wertstrom?®

3.3.5 Schwimmbahnen-Darstellung

Die Schwimmbahnen-Darstellung oder in Englisch: ,swimlanes®, ist eine
fur die administrativen Prozesse angepasste Wertstromdarstellung.

Die Darstellung erfolgt hier in sogenannten swimlanes (= Schwimmbah-
nen). Diese horizontalen Balken reprasentieren alle relevanten Beteiligten
oder Abteilungen. Der Ablauf eines jeden Prozesses beginnt auf der linken
Seite des Diagrammes und verlauft in Richtung rechts. Ein wesentlicher
Vorteil dieser Darstellung ist die einfache Ubersicht der Zusammenhénge
der einzelnen Schnittstellen untereinander.8* Somit erhalten auch Perso-
nen, die sich weniger mit der Prozessdarstellung beschéftigen, einen
schnellen Uberblick iiber die Aufgaben der einzelnen Beteiligten, was wie-
derum die Akzeptanz im Sinne des Change Managements fordert. Die Be-
ziehung zum Kunden, sowie Problemstellen im Prozess, kénnen hier
ebenfalls sehr Ubersichtlich abgebildet werden.

Durch die Darstellung des Prozesses in einem Fluss, werden Verzweigun-
gen Ubersichtlich und nachvollziehbar dargestellt und bieten dem Anwen-
der die Mdglichkeit, die Abstraktionshéhe innerhalb des Prozesses zu va-
riieren.®2 Der Begriff der Abstraktionsebene wird im Glossar naher erlau-
tert.

In der folgenden Abbildung 14 ist eine Swimlane Darstellung schematisch
dargestellt. Ein ausfiihrlicheres Beispiel einer solchen zeigt die Abbildung
17 - Wertstrom im Swimlane Darstellung im Kapitel 3.4.2

80vgl. https://www.dasleanprinzip.de/woerterbuch/wertstrom/. Datum des Zugriffs: 27.02.2020
8 Vgl. WAGNER, K.; LINDNER, A.: WPM - Wertstromorientiertes Prozessmanagement. S. 91

82 vgl. WIEGAND, B.; NUTZ, K.: Lean Administration 2 - So managen Sie Geschéftsprozesse richtig. S. 24-25

04-Jun-2020 31

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT



Lean Administration

P )
Kunde
Kredit-
Kunden [— 3] vertrag |-
beraten _ A f”:‘t!"'
Betreuer ';:l?:s o Koo
ahl
D — erstellen —r suzdten
Kredit- Kredit- Kredit- Sicher-
Referent antrag ni0 antrag vertrag heiten
priifen erfassen " drucken bestellen

Handlungs- Tedit
bevoll- e antrag -
maéchtigter bewilligen
Kredit
Marktfolge Joedt

Abbildung 14 - Swimlane Darstellung®?

3.3.6 PDCA Zyklus

Der PDCA Zyklus oder auch Deming-Kreis genannt, ist eine Methode, wel-
che die systematische Problemlésung in einer Organisation unterstitzt
und als kontinuierlicher Zyklus im Sinne des Lean Gedankens nachhaltig
fur Verbesserung sorgt.?* Eine steigende Anforderung an Qualitat bedingt
die kontinuierliche Qualitatsverbesserung. Ganz nach dem Motto: ,WER
AUFHORT BESSER ZU WERDEN, HAT AUFGEHORT GUT ZU SEIN!“8 Un-
ter dem PDCA Zyklus kann auch der nie endende Zyklus des kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses bezeichnet werden.

PDCA steht fur die Aktivitdten Plan-Do-Check-Act, welche im Folgenden
kurz beschrieben werden.

Plan:  Planung einer Verbesserung innerhalb eines Prozesses; dazu
zahlen die Feststellung der relevanten Grundlagen, die Beschrei-
bung des Problems und das Festlegen von Gegensteuerungs-
mal3nahmen innerhalb vom Team.

Do: Prozess der Verbesserung ist im Gange; die zuvor festgelegten
Malinahmen werden umgesetzt.

Check: Uberpriifen der getatigten Verbesserungsmafinahmen

Act: Umsetzung von Malinahmen, die das erneute Auftreten von
Problemen verhindern sollen, Standardisierung bzw. Anpassung
der Verbesserung.

8 Vgl. WAGNER, K. W.; PATZAK, G.: Performance Excellence - Der Praxisleitfaden zum effektiven Prozessmanagement.
S. 115

84\vgl. CONRAD, R.; EISELE, O.; LENNINGS, F.: Die Erfolgsbausteine im Detail. In: Shopfloor-Management — Potenziale
mit einfachen Mitteln erschliefen. S. 21

8 BRUNNER, F. J.: Japanische Erfolgskonzepte - KAIZEN, KVP, Lean Production Management, Total Productive
Maintenance, Shopfloor Management, Toyota Production Management. S. 6
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Dieser Zyklus beginnt wieder von vorne, wenn die gewiinschte Verbesse-
rung nicht eingetreten ist oder sich neue Mdglichkeiten zur Verbesserung
ergeben haben.8

Planung Durchfiihrung

Korrektur/
Anpassung

Kontrolle

Abbildung 15 - PDCA Zyklus®’

3.4 Implementierung in Unternehmen

Einfihrend wurde in Kapitel 3 Uber die drei Hauptbereiche gesprochen,
die durch Lean Administration verbessert werden sollen. Neben der Erho-
hung der Transparenz und dem besseren managen von steigender Kom-
plexitat ist vor allem eine positive Auswirkung der Effizienzsteigerung in-
nerhalb einer Organisation die Folge der Implementierung von Lean Ad-
ministration. Um die Einfuhrung dieses Managementsystems nachhaltig
zu gewahrleisten, bedarf es einer gut durchdachten, sukzessiven Imple-
mentierung in eine bestehende Organisation.

Im Wesentlichen setzt sich die Implementierung von Lean Administration
aus der Erhebung des Ist-Zustandes in Form von verschiedensten Analy-
sen und der Optimierung dieses Zustandes zusammen.

Die folgende Abfolge an Tatigkeiten und Tools verdeutlicht den Prozess
der Implementierung in ein Unternehmen.

3.4.1 Informationskampagne des Managements

Wenn im Zuge einer strategischen Unternehmensentscheidung der Ent-
schluss gefasst wurde, dass Lean Administration in der Organisation im-
plementiert wird, so ist es wichtig die Mitarbeiter friih genug Uber die be-

8 vgl. BRUNNER, F. J.: Japanische Erfolgskonzepte - KAIZEN, KVP, Lean Production Management, Total Productive
Maintenance, Shopfloor Management, Toyota Production Management. S. 7

87 vgl. BRUNNER, F. J.: Japanische Erfolgskonzepte - KAIZEN, KVP, Lean Production Management, Total Productive
Maintenance, Shopfloor Management, Toyota Production Management. S. 7
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vorstehenden Anderungen zu informieren. Die Praxis zeigt, dass Mitarbei-
ter oft schwer von der Einfuhrung neuer Methoden und Denkweisen bzw.
der Veranderungen ihrer Ablaufe zu Uberzeugen sind. Ein entscheidender
Faktor ist hier die vorherrschende Unternehmenskultur. Diese beschreibt,
die in den Mitarbeitern tief verankerten Werte und Annahmen, welche ihre
Entscheidungen nach auf3en hin beeinflussen. Eine Unternehmenskultur
wurde von den Menschen im Unternehmen geschaffen und mit der Zeit
weiterentwickelt.®® Auf diese entstandene Kultur innerhalb eines Unter-
nehmens ist Riicksicht zu nehmen, um die notwendige Uberzeugungsar-
beit erfolgreich durchzufihren. Hier ist ein durchdachtes Change-Manage-
ment mit kompetenter Aufklarungsarbeit Gber die gesetzten Ziele uner-
lasslich.8 Wichtig dabei ist, dass alle Mitarbeiter die Vision und das Ziel
des Unternehmens verinnerlichen und dementsprechend agieren. Ziel ist
es, die Denkweise des Lean Managements in der Unternehmenskultur zu
verankern. Neben den inhaltlichen Zielen sollte auch das zeitliche Ziel der
Umsetzung den Mitarbeitern kommuniziert werden.

3.4.2 Erhebung des Ist-Standes

Nach einer erfolgreichen Informationskampagne Utber Lean Management
bzw. im Speziellen Lean Administration muss als erster Schritt innerhalb
einer Organisationseinheit eine Grundlage als Basis geschaffen werden.
Darunter wird die Analyse aller Bereiche verstanden, um zu wissen, wie
die Strukturen der Organisation aufgebaut sind, wie die derzeitige Arbeit
ablauft und wo das groRte Potential an Anderung enthalten ist.%°

AnschlieBend beginnt der ausfiihrliche Analyseprozess. Dazu wird der ge-
naue Ist-Stand einer Organisationseinheit erhoben. Als Basis dafir gelten
die jeweiligen Hauptprozesse in einem Unternehmen bzw. einer Einheit.%*
Wichtig dabei ist, dass flr die spatere Optimierung nur jene Prozesse aus-
gewahlt werden, welche auch wirklich verbesserungsfahig bzw. verbesse-
rungswurdig sind und nicht von Uberflissiger Arbeit gepragt sind.%? Die
ganzheitliche und unvoreingenommene Betrachtung ist bei der Analyse
der Prozesse ein weiterer wichtiger Aspekt, da viele bestehende Prozesse
durch externe Abhangigkeiten verknipft sind, die in der spateren Optimie-
rungsphase relevant sein kénnen.

88 Vgl. NERDINGER, F. W.; BLICKLE, G.; SCHAPER, N.: Arbeits- und Organisationspsychologie. S. 143
8 Vgl. WIEGAND, B.; FRANCK, P.: Lean Administration 1 - So werden Geschaftsprozesse transparent. S. IV

% vgl. MAYER, C.: Ein neuer Weg der Arbeitsorganisation in der Bauwirtschatft. In: Bauunternehmensfiihrung 2018: Theorie
— Perspektiven — Standpunkte. S. 127

% vgl. WIEGAND, B.; NUTZ, K.: Lean Administration 2 - So managen Sie Geschéftsprozesse richtig. S. 14

9 Vgl. WIEGAND, B.; FRANCK, P.: Lean Administration 1 - So werden Geschaftsprozesse transparent. S. 31
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Die Analysen des Ist-Zustandes setzen sich aus einem funfstufigen Ana-
lyseverfahren zusammen, welches sicherstellt, dass das Unternehmen
aus allen relevanten Perspektiven untersucht wird.%

Zu den funf verschiedenen Formen der Analyse zahlen die Organisations,-
die Auftragsstruktur-, die Wertstrom,- die Tatigkeitsstruktur- und die Infor-
mationsstrukturanalyse. Auf Basis dieser funf Analysen konnen die Pro-
zesskosten einer Organisation ermittelt werden, woraus wiederum ein So-
fortmaBnahmenkatalog abgeleitet werden kann.%

In der folgenden Abbildung 16 ist das mehrstufige Analyseverfahren sche-
matisch dargestellt:

Organisationsanalyse

Wertstromanalyse Tatigkeitsstruktu Informations-
naly: strukturanalyse
Zeitansatz fiir Prozess- Informationsstruktur
module, Haupt- und : gkeite
Teilprozesse
Detaillierte Aufschliis-  Beteiligte Funktionen  Dauer und Haufigkeit Definition des
selung der Aufgaben und Instanzen Informationsbedarfs

und Auftrage

v

m Identifikation von Verschwendung und Handlungsfeldern
m Grundlage fiir verursachungsgerechte Kostenzuordnung

Abbildung 16 - Erhebung IST-Zustand®

Organisationsanalyse

Zu Beginn wird mit Hilfe der Organisationsanalyse ein Uberblick tiber die
Aufbau- und Ablauforganisation des zu betrachtenden Unternehmens ge-
schaffen. Darin wird das Grundgerust der Organisation beleuchtet, was fur
spatere Rahmenbedingungen in der Optimierungsphase relevant sein
kann. Des Weiteren werden der vorhandene Markt und die Positionierung
des Unternehmens analysiert.%®

Auftragsstrukturanalyse

In der Auftragsstrukturanalyse werden samtliche Leistungen bzw. Pro-
dukte und deren Mengen identifiziert, welche ein Unternehmensbereich

% vgl. WIEGAND, B.; FRANCK, P.: Lean Administration 1 - So werden Geschéftsprozesse transparent. S. 32
% vgl. WIEGAND, B.; FRANCK, P.: Lean Administration 1 - So werden Geschéftsprozesse transparent. S. 32
% vgl. WIEGAND, B.; NUTZ, K.: Lean Administration 2 - So managen Sie Geschéftsprozesse richtig. S. 27

% vgl. WIEGAND, B.; NUTZ, K.: Lean Administration 2 - So managen Sie Geschéftsprozesse richtig. S. 28
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fur den Kunden erstellt. Diese werden anschliel3end mithilfe der ABC-Ana-
lyse oder der Paretoanalyse sortiert und gruppiert, sodass die Daten fur
spatere Optimierungen genutzt werden kénnen.®’

Wertstromanalyse

Mit der Wertstromanalyse, wie schon in Kapitel 3.3.4 erlautert, werden
wichtige Tatigkeiten innerhalb der Organisation erfasst, die Wertstrome
analysiert und die Schwachstellen aufgezeigt.®® Die Wertstrome werden
hier meist Uber die Darstellung der Swimlanes (siehe Kapitel 3.3.5) abge-
bildet. Zusatzlich zur Identifikation der Wertstrome werden die jeweiligen
Durchlaufzeiten der einzelnen Prozesse uber drei verschiedene Zeitarten
ermittelt:%°

e Prozesszeit: jene Zeit, die ein Mitarbeiter unter idealen, stérungs-
freien Umstanden bendtigt, um einen Arbeitsschritt innerhalb des
Prozesses zu bearbeiten.

e Ubergangszeit: jene Zeit, die wahrend eines Prozessschrittes fiir
nicht prozesserfillende Tatigkeiten bendtigt wird. Hierzu zahlen
z.B. Stdérungen wie Telefonate oder ungeplante Wartezeiten

e Rickfrage- und Nacharbeitszeit: Rulckfragezeiten entstehen,
wenn fur die Arbeit relevante Informationen benétigt werden und
diese erfragt werden mussen. Als Nacharbeitszeiten gelten jene
Zeiten, die entstehen, wenn ein bereits abgeschlossener Prozess-
schritt nochmal wiederholt werden muss. Grinde dafur kénnen
Fehler oder Anderungen sein. Die Riickfrage- und die Nachar-
beitszeit werden in der folgenden Rechnung zur Durchlaufzeit
nach ihrer Auftrittshaufigkeit gewichtet.1

Die Durchlaufzeit errechnet sich aus der Summe dieser drei Zeitarten. In
der folgenden Abbildung 17 ist ein detaillierter Wertstrom eines Auftrages
inklusive aller relevanter Daten und VerknUpfungen in Form einer
Schwimmbahnen-, bzw. ,Swimlane Darstellung“ abgebildet.

97 vgl. WIEGAND, B.; FRANCK, P.: Lean Administration 1 - So werden Geschéftsprozesse transparent. S. 51
% vgl. WIEGAND, B.; FRANCK, P.: Lean Administration 1 - So werden Geschéftsprozesse transparent. S. 32
% vgl. WIEGAND, B.; NUTZ, K.: Lean Administration 2 - So managen Sie Geschéftsprozesse richtig. S. 32-33

190 vgl. WIEGAND, B.; NUTZ, K.: Lean Administration 2 - So managen Sie Geschaftsprozesse richtig. S. 33
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Abbildung 17 - Wertstrom im Swimlane Darstellung0!

Tatigkeitsstrukturanalyse

Neben den wertschopfenden Tatigkeiten (siehe Tabelle 3 - Prozessbe-
schreibungen) sind die Mitarbeiter in einem Biro auch mit nicht wert-
schopfenden Tatigkeiten beschaftigt. Dazu zéhlen z.B. die Erstellung von
Statistiken, das Besuchen von Schulungen oder notwendige Aufraumta-
tigkeiten im Sinne von 5-S. Diese hier erbrachten Leistungen werden im
Zuge der Tatigkeitsstrukturanalyse genau analysiert. Neben der Identifi-

191 WIEGAND, B.; FRANCK, P.: Lean Administration 1 - So werden Geschéftsprozesse transparent. S. 89
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kation der Tatigkeiten werden die dazugehdrigen verantwortlichen Funkii-
onen erfasst und zusétzlich die dafir bendtigten Zeitangaben eruiert. Die
geschaffene Grundlage dient nun als Basis der spateren Optimierung. So
wird unter den nicht wertschopfenden Tatigkeiten zwischen den notwen-
digen und den nicht notwendigen, also den Verschwendungen, unter-
schieden. Im Optimierungsprozess wird anschliel3end versucht, die ermit-
telten Verschwendungen zu reduzieren und die benétigten nicht wert-
schopfenden, sowie die bendtigten wertschépfenden Tatigkeiten zu opti-
mieren.102

Informationsstrukturanalyse

Bei der Informationsstrukturanalyse werden bendtigte Informationsflisse
und deren Verlaufe in Form von Kommunikation analysiert und dokumen-
tiert. Dadurch werden mdgliche Informationslicken identifiziert, welche
durch die anschlieRende Optimierungsphase bestmdglich behoben wer-
den sollen.1%3

3.4.3 Vorbereitung der Optimierungsphase

Nach einer grindlichen Analysephase mussen die relevanten Daten fur
die Optimierungsphase aufbereitet werden. Eine Visualisierung der Daten
in Grafiken und Diagrammen hilft den Beteiligten dabei, die Ubersicht zu
behalten. Um eine nachhaltige Optimierung zu gewéhrleisten, bedarf es
einer strukturierten Vorgangsweise beim Setzen von Maflnahmen. Sind
sichtbar verbesserungswirdige Prozesse in der Analysephase aufgefal-
len, so ist es sinnvoll diese zuerst in einem MalRnahmenplan zu erfassen
und dann nach Prioritat abzuarbeiten.1%

Ein weiterer Schritt der Vorbereitung zur Optimierung besteht aus der De-
finition des gewulnschten Zieles. Die Geschéftsfiihrung bzw. das Manage-
ment ist dafiir verantwortlich, dass alle beteiligten Mitarbeiter das ge-
wuinschte Ziel kennen und dementsprechend agieren. Definierte Ziele der
Prozessoptimierung konnen z.B. die Steigerung der Produktivitat, die Sen-
kung der Durchlaufzeit oder die Erh6hung der Qualitat sein. Je nach Ziel
muss die Optimierung darauf angepasst werden.%°

3.4.4 Optimierungsphase

Durch eine ausfiihrliche Analysephase wurden die Schwachstellen in den
wichtigen Prozessen identifiziert, sodass mit der Optimierung dieser be-
gonnen werden kann.

192 vgl. WIEGAND, B.; NUTZ, K.: Lean Administration 2 - So managen Sie Geschéftsprozesse richtig. S. 37-38
193 vgl. WIEGAND, B.; NUTZ, K.: Lean Administration 2 - So managen Sie Geschéftsprozesse richtig. S. 42
104 vgl. WIEGAND, B.; NUTZ, K.: Lean Administration 2 - So managen Sie Geschéftsprozesse richtig. S. 44-46

195 vgl. WIEGAND, B.; NUTZ, K.: Lean Administration 2 - So managen Sie Geschaftsprozesse richtig. S. 48
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Um die Ubersicht in der gesamten Optimierungsphase zu behalten, bedarf
es ein strukturiertes Vorgehen. Eine Moglichkeit der strukturierten Vor-
gangsweise stellt der 10-Punkte Plan dar, welcher von unten nach oben
abgearbeitet wird.1% In Abbildung 18 ist der Ablauf dieses Planes grafisch
dargestellt.

10. Leistungserstellungsprozesse glatten

6. Informationsbedarf bestimmen
5. Genehmigur leifen kiirzen

4. Engpasse

3. Rickfragen und Nacharbeit minimieren

2. Schnittstellen reduzieren und definieren
1. Werte ohne Verschwendung schaffen

Abbildung 18 - 10 Punkte-Plan1%’

Im Folgenden wird kurz auf die einzelnen Punkte des 10 Punkte-Planes
eingegangen.

1. Werte ohne Verschwendung schaffen

Wie schon in Kapitel 3.3.4 naher erlautert, existieren verschiedene
Arten von Leistungen. Jene, die Werte schaffen - also wertschép-
fend sind und jene, die keine Werte schaffen. Diese Prozesse, die
keine Wertschopfung enthalten und auch nicht unterstitzend im
Prozess wirken, gilt es zu identifizieren, da eine Optimierung die-
ser Prozesse keinen Mehrwert mit sich bringen wiirde. Wie schon
erwahnt, kann hier die Visualisierung der Prozesse und Tatigkei-
ten eine bessere Ubersicht schaffen und damit die Entscheidung
unterstitzen. Als Hilfestellung zur Findung der wertschopfenden
Werte kann die Frage gestellt werden, woflir der Kunde im Endef-
fekt bezahlen mochte.1%8

2. Schnittstellen reduzieren und definieren

Sind nun die verschwendungsfreien Werte gefunden, gilt es die
Schnittstellen dieser Prozesse bestmaoglich zu reduzieren. Natir-
lich kénnen nicht alle Schnittstellen abgeschafft werden. Darum
sollte sich eine Organisation sehr gut Uberlegen, bei welchen
Schnittstellen dies Sinn macht und wo Schnittstellen unerlasslich

106 vgl. WIEGAND, B.; NUTZ, K.: Lean Administration 2 - So managen Sie Geschaftsprozesse richtig. S. 61
197 vgl. WIEGAND, B.; NUTZ, K.: Lean Administration 2 - So managen Sie Geschaftsprozesse richtig. S. 62

198 vgl. WIEGAND, B.; NUTZ, K.: Lean Administration 2 - So managen Sie Geschéftsprozesse richtig. S. 62-63
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sind. Durch diese Reduktion von Schnittstellen, konnen kirzere
Informationswege eingehalten werden, was das Fehlerpotential
verringert. Des Weiteren kdnnen dadurch auch Durchlaufzeiten
verringert werden.'0®

3. Rickfragen und Nacharbeit minimieren

Durch fehlerhafte Prozesse entstehen innerhalb eines Ablaufes
wiederkehrende Schleifen mit verbundener Nacharbeit. Diese
Schleifen deuten auf Qualitatsdefizite des Prozesses hin. Konkret
sind diese Nacharbeitsschleifen oft Fehlersuchen oder Fehlerbe-
hebungen. Grolie Unternehmen haben hierfir oft ein eigenes ,Kri-
senmanagement®, das sich mit diesen Nacharbeiten beschaftigt
und versucht, die Qualitatsmangel eines Prozesses wieder gut zu
machen. Jedoch ist dieser Ansatz nicht nachhaltig. Deshalb ist es
unerlasslich, dass diese Prozesse angepasst werden mussen, so-
dass ihre Qualitat erhéht wird. Wichtig fur die Minimierung von
Ruckfragen und der Nacharbeit ist das Finden der Ursache. Ge-
nerell hilft es hier, wenn finf Mal die Frage ,Warum® gestellt wird.
Dieses kontinuierliche Nachfragen kann auf die Ursache hinfiih-
ren.1? Haufige Ursachen fiir eine schlechte Qualitat und der damit
verbundenen Nacharbeit der Prozesse konnen sein;1!

e Fehlende Informationen
e Unklare, unspezifische Informationen
e Unklare Kompetenz- und Aufgabenverteilung
e Standige Anderungen im Prozess
e Mangelhafte Koordinierung
4. Engpasse beseitigen

Durch eine nicht gleichmafiig aufgeteilte Aufgabenverteilung unter
den Mitarbeitern in einer Organisation kommt es zu Engpassen,
die den Prozess aufhalten und somit ein ,FlieRen® verhindern. Um
diese Engpasse zu beseitigen, missen sie in erster Linie identifi-
ziert werden. Einerseits kann dies durch die Wertstromanalyse er-
folgen und andererseits kbnnen mit der Tatigkeitsstrukturanalyse
die Verschwendungen in den Téatigkeiten erfasst werden und dazu
freie Kapazitaten erkannt werden. Nach der Identifizierung der
Engpéasse mussen die Griinde dafur gesucht werden. Nur mit Hilfe

109 yvgl. WIEGAND, B.; NUTZ, K.: Lean Administration 2 - So managen Sie Geschéftsprozesse richtig. S. 64

10 vgl. WIEGAND, B.; NUTZ, K.: Lean Administration 2 - So managen Sie Geschaftsprozesse richtig. S. 72
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dieser kann eine nachhaltige Verbesserung gesichert werden. Die
Griinde konnen in drei Arten eingeteilt werden:*2

e Zeitliche Engpéasse
e Organisatorische Engpéasse
e Fachliche Engpasse

Sind die maflgebenden Griinde gefunden, muss auf deren Basis
gegengesteuert werden, sodass die Engpasse aufgehoben wer-
den.

5. Genehmigungsschleifen kiirzen

Einige Tatigkeiten erfordern Freigaben von Vorgesetzten bzw.
Fuhrungskraften. Oft missen diese Genehmigungen mehrere In-
stanzen durchlaufen, bis sie freigegeben sind. Sollten diese Frei-
gaben durch verschiedene Griinde nicht erfolgen, kommt es oft zu
Wartezeiten und damit verbundenen Verzdgerungen. Diese kon-
nen durch mogliche Vertretungsregeln verhindert werden.*13

6. Informationsbedarf bestimmen

In einer Organisation werden taglich hunderte Informationen ab-
gefragt und tbertragen. Um die tatséachlich relevanten Informatio-
nen bedarfsgerecht zu Identifizieren, dienen die Wertstromana-
lyse und die Informationsstrukturanalyse. Um die Qualitat der In-
formationen nun zu erhdhen, gibt es verschiedene Werkzeuge:

e Checklisten fur eine strukturierte Informationsweitergabe
e Standardisierte Formulare

e Elektronische Plausibilitdtskontrollen

e Spezifizierung von notigen Schnittstellen

e Definieren von Meilensteinen im Prozess

Als Hilfestellung zum bedarfsgerechten Informationsbedarf dient
ein Ampelsystem, das anzeigt, in welchem Status sich eine wei-
terzugebende Information befindet. Dadurch kann mithilfe der Far-
ben Griin, Gelb und Rot ein effektives Signal gesetzt werden.''4

7. Neuralgische Punkte im Ablauf identifizieren

Als neuralgische Punkte in einem Prozess werden jene bezeich-
net, die wegweisend fur den weiteren Verlauf des Prozesses sind.
Manche neuralgischen Punkte kennzeichnen die Entscheidung,
ob ein Prozess weiterlauft oder abgebrochen wird. Wenn solche
Punkte nicht vermieden werden kdnnen, sollten diese so friih wie

12 vgl. WIEGAND, B.; NUTZ, K.: Lean Administration 2 - So managen Sie Geschaftsprozesse richtig. S. 72-75
13 vgl. WIEGAND, B.; NUTZ, K.: Lean Administration 2 - So managen Sie Geschaftsprozesse richtig. S. 76

14 vgl. WIEGAND, B.; NUTZ, K.: Lean Administration 2 - So managen Sie Geschéftsprozesse richtig. S. 78-80
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maoglich im Prozess erscheinen, um keine weiteren unnétigen Res-
sourcen zu verschwenden.

8. Parallele Bearbeitung ermdglichen

Durch analoge Vorgehensweisen, die sich historisch ohne digitale
Unterstltzung entwickelt haben, ist die serielle Bearbeitung von
Aufgaben oft noch im Arbeitsalltag enthalten. Durch moderne digi-
tale Systeme wird jedoch eine parallele Bearbeitung unterstitzt,
was in weiterer Folge die Durchlaufzeiten reduziert.*'> Als Beispiel
kann hier das parallele Arbeiten an einem Plan oder das parallele
Prufen von Dokumenten genannt werden.

9. Bedarfsgesteuerte Prozesse etablieren

Das Merkmal eines bedarfsgesteuerten Prozesses ist, dass der
Vorganger in einem Prozess nur bendtigte Leistungen des Nach-
gangers liefert. So sollen Wartezeiten und gréRere Arbeitsvorréate
vermieden werden. Durch diese bedarfsgerechte Lieferung von
Leistungen, steigt deren Qualitdt und auch die Aufmerksamkeit
des Empfangers darauf. Ein Beispiel flir die Umsetzung dieser
Prozesse liefert das Kanban-System, welches den Bedarf direkt
abfragt.1t®

10. Leistungserstellungsprozesse glatten

Das Problem mancher Leistungserstellungsprozesse liegt in der
nur schwer kalkulierbaren Schwankung der Nachfrage. Dadurch
fallt es einem Unternehmen nur sehr schwer, die genau bendétigten
Kapazitaten bereitzustellen. Um diese Schwankungen nun auszu-
gleichen, gibt es in administrativen Bereichen einige Moglichkei-
ten. Eine Auswahl dieser wird im Folgenden aufgezahilt:

e Kapazitatsberechnungen, die es auch erlauben, in Aus-
nahmefallen Mehrarbeit zu erledigen

e Flexible Arbeitszeitmodelle
e Realistische Lieferzusagen gegentiber dem Kunden

Im Bereich der Produktion werden Lager angelegt, um diese
Schwankungen bestmdglich auszugleichen.

3.4.5 Erstellung des Soll-Prozesse

Nach der schrittweisen Vorgehensweise aller zuvor beschriebenen
Punkte, gilt es diese Uberlegungen in einen Soll-Prozess zu bringen. Dazu
soll fur jeden der Kernprozesse ein Wertstrom mit samtlichen relevanten

15 vgl. WIEGAND, B.; NUTZ, K.: Lean Administration 2 - So managen Sie Geschéftsprozesse richtig. S. 82-83

16 vgl. WIEGAND, B.; NUTZ, K.: Lean Administration 2 - So managen Sie Geschéftsprozesse richtig. S. 84-85

04-Jun-2020 42

BB

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT



Lean Administration

Informationen erstellt werden. Dieser optimierte Wertstrom, an dem samt-
liche Beteiligte bei der Erstellung mitgewirkt haben, soll in Zukunft als An-
haltspunkt bzw. Soll-Prozess innerhalb der Organisation gelten.'’

3.4.6 Einfuhren eines Messsystemes

Um die erarbeiteten Mallnahmen zu sichern, missen diese auch regel-
maRig Uberprift bzw. abgefragt werden. Dazu kénnen Kennzahlensys-
teme eingesetzt werden, so wie sie in Kapitel 4.3 spéter beschrieben wer-
den.8 Wichtig ist hierbei, dass die Messung nicht als ,Kontrolle* aufge-
fasst werden soll, sondern als Hilfestellung bei der Optimierung der eige-
nen Arbeit.

3.4.7 Zusammenfassung der Implementierung

Die Implementierung von Lean Administration ist ein Prozess, der sehr gut
durchdacht und geplant werden muss. Nur durch eine sorgfaltige Ausfiih-
rung mit der Ricksichtnahme auf alle Beteiligten, kann der nachhaltige
Erfolg gesichert werden. Je genauer die einzelnen Schritte durchgefihrt
werden, desto mehr Erfolg wird daraus resultieren. Eine fixe Vorgabe, wie
das System implementiert wird, gibt es nicht. Jede Organisation oder Fir-
meneinheit ist anders aufgebaut und benétigt individuelle Vorgehenswei-
sen. In der folgenden Abbildung 19 ist der Uberblick der einzelnen Pro-
zessschritte nochmals grafisch dargestellt.

Mitarbeiter informieren
(Informationskampagne)

Erhebung des IST-Standes
(5 Analysen)

Optimierungsphase
(10-Punkte Plan)

Vorbereitung der
Optimierungsphase

Zeitraum: mehrere Monate bis Jahre

-

Entwicklung des Soll-
Prozesses
(Soll-Wertstrom)

Erfolge messbar machen
(Kennzahlen)

| Zeitraum: mehrere Monate bis Jahre |

Abbildung 19 - Implementierung von Lean Administration — Prozess

Die erwahnten MaBnahmen zur Einfiihrung eine Lean Administration Sys-
tems beruhen Grof3teiles auf harten Faktoren. Diese sind ein wesentlicher
Teil zur erfolgreichen Umsetzung. Jedoch darf der Faktor Mensch im ge-
samten Prozess der Implementierung nicht vernachlassigt werden. Soge-
nannte ,Soft-Facts”, welche die Personen betreffen, die hinter der Organi-
sation stehen, missen ebenfalls beachtet werden. Dazu ist es nétig, die
individuellen Beduirfnisse der Personen regelméaRig abzufragen und auch

17 vgl. WIEGAND, B.; NUTZ, K.: Lean Administration 2 - So managen Sie Geschaftsprozesse richtig. S. 91

18 vgl. WIEGAND, B.; NUTZ, K.: Lean Administration 2 - So managen Sie Geschéftsprozesse richtig. S. 121 f.
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bestmaoglich zu erfilllen. Durch Beachtung dieses ganzheitlichen Ansat-
zes, kann eine Organisation nachhaltig verbessert werden.

3.5 Lean Admin in dsterreichischen Bauunternehmen

Lean Management dient schon langere Zeit in der heimischen Bauwirt-
schaft als Unterstitzung bei der Durchfiihrung verschiedenster Arbeiten.
In den meisten groReren Unternehmen gibt es eigene Lean Management-
Abteilungen, welche sich mit den Themen von Lean Management be-
schaftigen. Der Fokus liegt hier jedoch bei der operativen Baustellenab-
wicklungen mit Lean- Methoden und Werkzeugen. Vorwiegend wird hier
mit den Grundlagen des Last Planner-Systems agiert. Damit werden Bau-
stellen in der Planung und der Ausfiihrung betreut, was letztendlich zur
piinktlichen Ubergabe der erbrachten Leistungen und der damit verbun-
denen Zufriedenheit der Kunden fihrt.

Lean Administration, kurz Lean Admin genannt, bezieht sich auf die Im-
plementierung eines Lean Systems in den administrativen Bereichen. Die
damit verbundenen Optimierungen von Prozessen in Abteilungen, wie
z.B. der Planung, der Entwicklung, der Arbeitsvorbereitung, der Verwal-
tung, oder auch in der Kalkulation, sind die Kernthemen von Lean Admin.
Nach dem Beispiel von anderen Branchen, wie der Softwareentwicklung,
wird in der PORR AG ein flexibles Instrument zur Erreichung der ge-
winschten Ziele eingeflihrt. Dabei handelt es sich um ein taglich stattfin-
dendes Stand-up-Meeting, welches dabei helfen soll, die gewlinschte Ver-
besserung der Organisation zu erreichen. In den nachsten Jahren wird
sich zeigen, ob und in welcher Form sich dieses Instrument in Bauunter-
nehmen bewéahrt und etabliert.

Die allgemeine Einfiihrung eines Lean Administration Systems in Bauun-
ternehmen wurde im Zuge der Forschungsarbeit ,Ein neuer Weg der Ar-
beitsorganisation von Mayer C. behandelt.*'® Darin wird anhand der Be-
leuchtung von drei administrativen Kernprozessen das Potential von Lean
Administration aufgezeigt. Zudem stellt ein reales Beispiel einer Pro-
zessoptimierung die konkrete Vorgangsweise dieses Verbesserungsab-
laufes dar.

19 vgl. MAYER, C.: Ein neuer Weg der Arbeitsorganisation in der Bauwirtschaft. In: Bauunternehmensfiihrung 2018: Theorie
— Perspektiven — Standpunkte. S. 122 f.
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4 Stand-up-Meetings

Wie die letzten Kapitel zeigen, ist Lean Management sehr umfangreich
und in jedem Bereich eines Unternehmens individuell einsetzbar. Im Zuge
des Lean Gedankens wurden viele einzelne Wege beschrieben, um als
Organisation gemeinsam ans gewtinschte Ziel zu kommen. Doch um
nachhaltig eine Verbesserung der Arbeitsablaufe und damit den Unter-
nehmenserfolg zu sichern, bedarf es einer kompakten Mdglichkeit, die
wichtigsten Inhalte direkt von den Mitarbeitern regelmafiig abzufragen.
Zusatzlich besteht in administrativen Prozessen die Herausforderung,
dass die Verschwendungen sichtbar gemacht werden muss. Eine Mog-
lichkeit, um die genannten Aspekte zu erflllen, ist die Auslibung eines
~otand-up Meetings“. Der Name stammt aus dem Englischen und bedeu-
tet soviel wie ,stehende Besprechung®. Damit sollen alle teilnehmenden
Mitarbeiter angehalten sein am Meeting stehend teilzunehmen. Dies ist
nur einer von vielen kreativen Ansatzen, welche dazu beitragen sollen,
einen effizienteren Arbeitsstil in der Organisation von Unternehmen zu si-
chern.

In diesem Kapitel wird darauf eingegangen, was ein Stand-up-Meeting ist,
wie es aufgebaut ist und was es durch seine Inhalte bewirken soll.

4.1 Ursprung von Stand-up-Meetings

Stand-up-Meetings sind, wie schon einleitend erwahnt, tagliche Bespre-
chungen in einem kleinen Rahmen von maximal zehn Personen. Die In-
halte eines solchen Stand-up-Meetings dienen zur Einholung von relevan-
ten Informationen, zur Einplanung von kommenden Arbeitsschritten, zur
Evaluation der vergangenen Arbeitsschritte und zum allgemeinen Infor-
mationsaustausch untereinander. Das gesamte Stand-up-Meeting sollte
nicht langer als 15 Minuten dauern, da die Aufmerksamkeitsspanne der
Teilnehmer ansonsten deutlich abnimmt. Um dies zu vermeiden wird im
Stand-up-Meeting ein fixierter Ablauf vorgegeben. Dabei sind definierte
Regeln einzuhalten, auf welche weiter unten im Kapitel naher eingegan-
gen wird.

Stand-up-Meetings sind ein fixer Bestandteil der Lean Kultur. Bestimmte
Inhalte kbnnen zudem aus zwei weiteren Bereichen abgeleitet werden.
Zum einen kénnen Inhalte aus dem in der Softwareentwicklung eingesetz-
ten ,Daily Scrum Meeting®“, abgeleitet werden und zum anderen kdnnen
Teile des in der Produktionsindustrie verwendeten Shopfloor Meetings
Ubernommen werden.

Beide hier genannten Formen von Meetings verwenden Visualisierungs-
tafeln, die dabei helfen, Kennzahlen, Ressourcen und wichtige Prozess-
abfragen visuell darzustellen. Die Inhalte der beiden Formen von Meetings
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werden an die Grundséatze und Inhalte des Lean Managements ange-
passt.

4.1.1 Daily Scrum Meeting

Das Daily Scrum Meeting stammt aus dem Scrum-Rahmenwerk und wird
vorwiegend in der Softwareentwicklung eingesetzt. Als Grundlage der
Meetings dienen definierte Zyklen, welche Sprints genannt werden. Deren
Ziele werden im Scrum Meeting besprochen. Im Daily Scrum Meeting,
welches jeden Tag zur selben Zeit, am selben Ort stattfindet, planen die
Mitarbeiter des Entwicklungsteams ihre Arbeit fur die kommenden 24
Stunden. Zusatzlich wird der Output der Arbeit des vergangenen Tages
Uberprift und gegebenenfalls MalRnahmen daraus abgeleitet. Die Vorteile
der Daily Scrum Meetings sind vielfaltig. Sie liegen in der verbesserten
Kommunikation untereinander, der schnellen Findung fur Lésungen von
behindernden Problemen und der Erh6hung des Wissensstandes inner-
halb eines Entwicklungsteams.'?® Des Weiteren werden durch tagliche,
strukturierte Meetings, andere allgemeine Besprechungen Uberflssig,
was zu einer Erhéhung der produktiven Arbeitszeit fuhrt. All diese Aspekte
fuhren dazu, dass das Vertrauen auf die eigene Leistungsfahigkeit inner-
halb der Teammitglieder steigt, was auch das Teamgeflige positiv beein-
flusst.1?! Diese Vorteile werden auch als Ziel der Implementierung von
Stand-up-Meetings in einer Organisation angesehen.

4.1.2 Shopfloor Meeting

Das aus der Produktionsindustrie stammende Shopfloor Management
Meeting dient zur Erhéhung der Transparenz in der Produktion und hilft
somit zur Findung und Aufdeckung von Verschwendungen. Im Zentrum
des Meetings steht eine Visualisierungstafel, welche auch ,Shopfloor Ma-
nagement Board® (SFM-Board) genannt wird. Die Meetings finden direkt
am Ort der Produktion statt, sodass alle Beteiligten einen einfachen Zu-
gang dazu haben. Vor diesem Board versammeln sich jeden Tag zur sel-
ben Zeit die Personen eines Teams und gegebenenfalls relevante Schnitt-
stellenvertreter und besprechen in einem strukturierten Meeting verschie-
dene Themen. Gegebenenfalls werden Losungsansatze sofort demokra-
tisch abgestimmt und umgesetzt. Wichtig hierbei ist, dass die Themen
kompakt zusammengefasst sind und die Mitarbeiter vorbereitet zum Mee-
ting erscheinen. Die Dauer eines solchen Meetings sollte auch hier nicht
langer als 15 Minuten betragen. Der genaue Inhalt solcher SFM-Boards
ist individuell vom Teilnehmerkreis zu bestimmen. Jedoch sollten be-

120 ygl. SCHWABER, K.; SUTHERLAND; JEFF: Der Scrum Guide-Der gilltige Leitfaden fiir Scrum. Leitfaden. S. 12

2L ygl. FIEDLER, M.: Scrum. In: Lean Construction - Das Managementhandbuch. S. 232
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stimmte Grundthemen, wie die Kennzahlenabfrage, Ressourcenkapazita-
ten und bestimmte Handlungsbedarfe in der Produktion vorhanden sein.
Das gesamte Meeting sollte auch eine Agenda mit Teilnehmer, Themen
und Verantwortlichen enthalten.'?? Im Wesentlichen werden durch das
SFM-Board die sieben Erfolgsbausteine des Shopfloor Managements, so
wie sie in Kapitel 3.1 beschrieben wurden, behandelt und sichergestellt.
Die ersten vier Bausteine, wozu die systematische Problemlésung, die Re-
gelkommunikation, das visuelle Management und die Kennzahlen zahlen,
werden direkt durch das SFM-Board behandelt und angesprochen. Die
drei restlichen, ,soften Faktoren werden indirekt durch die Arbeits- und
Verhaltensweisen an die Mitarbeiter bertragen und sollen durch eine ge-
wissenhafte Durchfihrung des taglichen Meetings standig verbessert wer-
den. Die folgende Abbildung 20 zeigt mogliche Themen, die ein SFM-
Board beinhalten kann:

SFM-Board
Logisti Sichehoi

Beispiele: Beispiele: Beispiele: Beispiele: Beispiele:

- Kundenreklamationen - Soll-Ist-Kosten Bereich « SolHist-Produktionsmenge  * Anzahl Arbeitsunfalle « Verbesserungsvorschlage
P i i - P « Liefertermineinhaltung « 1 Mio. te . i

« Fertigungsfehler « Auftragskosten - Lieferzeit -\ i - Ki

« Ferti <N « Durchlaufzeit « Geféh .

« Materialfehler - Bestandskosten = Li i « Gefah b i - Ub di

« Materialausschuss - Rustkosten - Fertig « Risi « Weil

« First Pass Yield (FPY) . « Zwi « 55-Niveau = Anzahl Schulungen

+ Qualitatsraten (%, PPM) « Ferti ivitat . i « Auditergebnisse «+ Qualifikationsmatrix

* Mehi itszei . A ffektivitat (OEE) - Lagerreichweite (Material, . Anza'hl altersgerechter
- Top-Qualitatsprobleme ~ » Stillstandzeiten Baugruppen, Produkte) Arbeitspiatze
Beispiele: Beispiele:

.F i . forita Tages/ - KVP - o

. rfi i « Pre i « Top- i * Reini « Verbesserungen

« Besetzungsplan - Kapazitatsauslastung « Top-Probleme « Ausbildungsplan (vorher/nachher)

- Schichtplane « Auslastungsgrad + Aktuelles « Workshop-Plan * One-Point-Lesson

Abbildung 20 - Mégliche Themen am SFM-Board*?3

4.2 Aufbau von Stand-up-Meetings

Im Folgenden Kapitel werden die Erfahrungen und Erkenntnisse aus ei-
nem vier-monatigen Praktikum im Bereich von Lean Administration nie-
dergeschrieben. Im Zuge des Praktikums wurde der Fokus auf die Erstel-
lung, Begleitung und Ausflihrung von taglichen Stand-up-Meetings gelegt.

Um ein Stand-up-Meeting aufzusetzen, bedarf es vorab eine gute Vertrau-
ensbasis zwischen den Mitarbeitern und der Fihrungsebene. Die Mitar-
beiter sollten bestmdglich Giber die Thematik von Lean Administration auf-
geklart sein und die Grundgedanken des Lean Managements verstanden

22 Vgl. CONRAD, R.; EISELE, O.; LENNINGS, F.: Die Erfolgsbausteine im Detail. In: Shopfloor-Management — Potenziale
mit einfachen Mitteln erschlieen. S. 17

122 CONRAD, R.; EISELE, O.; LENNINGS, F.: Die Erfolgsbausteine im Detail. In: Shopfloor-Management — Potenziale mit
einfachen Mitteln erschlieen. S. 17
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haben. Die gewissenhafte Einflhrung eines neuen Systems in eine beste-
hende Organisation ist ein maf3geblicher Faktor, der dariber entscheiden
kann, ob die Implementierung des neuen Systems Erfolg hat. Dabei ist
sowohl auf die harten als auch besonders auf die weichen Faktoren der
Mitarbeiter zu achten. Zielfiilhrend stellen sich hier AnderungsmaRnahmen
in regelmafigen, kleinen Paketen und damit verbundenen Teilerfolgen
dar.'?* Eine wesentliche inhaltliche Voraussetzung fir den Aufbau eines
Stand-up-Meetings ist das Vorhandensein der standardisierten Pro-
zessablaufe aller Kernprozesse im Team. Damit soll die Rollenverteilung
im Team klar definiert sein, was bei der Erarbeitung der Inhalte vom
Stand-up-Meeting eine Voraussetzung darstellt. Des Weiteren sollen die
Mitarbeiter bei Moglichkeit in samtliche Entscheidungsprozesse miteinge-
bunden werden. Vor allem bei den Inhalten des Stand-up-Meetings sollen
die Mitarbeiter des betreffenden Teams eine entscheidende Rolle in der
Entwicklung spielen. Diese Entscheidungsfindungen bzw. der Erstentwurf
eines Stand-up-Meetings findet meist teambasiert in geleiteten Work-
shops statt. Durch eine externe Workshopleitung kann zudem eine unab-
héngige Sichtweise der Thematik gesichert werden, wodurch wiederum
der Output des Workshops gefordert wird. Als Hilfestellung zur Erarbei-
tung der Inhalte dienen gewisse Fragestellungen, welche die beteiligten
Personen im Zuge des Workshops beantworten sollen:1?® Die folgenden
Fragen beziehen sich auf das Shopfloor Management (SFM). Jedoch kén-
nen die Fragestellungen auch in den Themenbereich eines Stand-up-
Meetings Ubernommen werden.

1. Was sind die tUbergeordneten Unternehmensziele und welche Zielvor-
gaben gibt es hierzu?

2. Welche daraus abgeleiteten Bereichsziele und Zielvorgaben liegen
vor?

3. Welche vom Bereich selbst beeinflussbaren Messgrofien oder Kenn-
zahlen haben einen entscheidenden Einfluss auf die Zielerreichung?

4. Welche intern oder extern verursachten Hauptprobleme oder Einfluss-
groRen gibt es aktuell, die eine Erflullung der Zielvorgaben fur den Be-
reich erschweren oder behindern?

5. Welche MessgroRen oder Kennzahlen lassen sich einfach und zeitnah
mit geringem Aufwand vor Ort erfassen und visualisieren und helfen wirk-
lich beim SFM?

6. Gibt es darliber hinaus noch zusétzliche, bereichsspezifische Informa-
tionen, Messgréf3en oder Kennzahlen, die fur die tagliche Arbeit von be-
sonderer Bedeutung sind und deshalb vor Ort erfasst und visualisiert
werden sollten?126

24 Vgl. CONRAD, R. W.; EISELE, O.; LENNINGS, F.: Grundlagen. In: Shopfloor-Management - Potentiale mit einfachen
Mitteln erschlieRen. S. 4

125 Vgl. CONRAD, R.; EISELE, O.; LENNINGS, F.: Die Erfolgsbausteine im Detail. In: Shopfloor-Management — Potenziale
mit einfachen Mitteln erschlieen. S. 17

126 CONRAD, R.; EISELE, O.; LENNINGS, F.: Die Erfolgsbausteine im Detail. In: Shopfloor-Management — Potenziale mit
einfachen Mitteln erschlieen. S. 17
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4.2.1 Visualisierungsboard

Ein zentraler Punkt eines jeden Stand-up-Meetings ist die Visualisierungs-
tafel bzw. das Visualisierungsboard. Es gilt als Mittelpunkt eines jeden
Meetings, schafft durch die visuelle Darstellung eine Ubersicht der ver-
schiedenen Themenbereiche und gibt durch seine Struktur den Ablauf vor.
Analog zum Stand-up-Meeting wird ein Visualisierungsboard im Shopfloor
Management ,Shopfloor Management Board“ genannt. Die Basis eines
solchen Boards bildet meist eine Pinn- oder Prasentationswand, welche
an einem fur alle Teilnehmer zentral zuganglichen Ort platziert wird. Der
Vorteil dieser Wande besteht darin, dass die Anordnung der Inhalte flexi-
bel mit Pinnnadeln angepasst werden kann. Eine Variante zur analogen
Form besteht in der Umsetzung eines digitalen Boards. Diese Art der
Stand-up-meeting Boards ist jedoch mit Bedacht zu wéhlen, da auch die
Digitalisierung der einzelnen Elemente die Transparenz eingeschrankt
wird. Ein Vorteil der digitalen Form liegt jedoch bei der schnellen Auswert-
barkeit der Kennzahlen bzw. der Key Performance Indicators und der
Mdglichkeit von Verkniipfungen der einzelnen Elemente untereinander.

Stand-up-Meetings sollten innerhalb eines Unternehmens bzw. einer Ab-
teilung eine einheitliche Struktur aufweisen. Gewisse Themenbereiche
sollten innerhalb des Stand-up-Meetings auf jeden Fall behandelt werden.
Darunter fallen vor allem Themen, welche das Personals betreffen und
jene, die auf die Qualitat einer Organisation abzielen. Die spezifischen
Themenbereiche sollten jedoch individuell auf die Arbeitsinhalte der
Teams angepasst werden. Im Folgenden wird auf mogliche Inhalte eines
Stand-up-meetings eingegangen:

4.2.2 Agenda

Eine Agenda ist ein wesentlicher Teil eines Meetings, da es dadurch einen
,offiziellen“ Charakter erhalt und eine erste Ubersicht fiir samtliche Teil-
nehmer schafft. Als Punkte in der Agenda werden die wesentlichen Inhalte
des Stand-up-Meetings in ihrer abzuarbeitenden Reihenfolge angeftihrt.
Zudem konnen teilnehmende Personen, der Verantwortliche, Ort, Zeit und
die festgelegten Regeln darin enthalten sein. Neben den Inhalten sollten
auch die Regeln fur das Meeting angefiihrt sein. Zu den tblichen Regeln
zahlen die Anwesenheitspflicht, die PlUnktlichkeit und das Stehen wéahrend
des Meetings. Hinzu kommt, dass nur eine Person sprechen darf und dass
wahrend des Meetings keine Diskussionen geflihrt werden sollen. Um die
Aufmerksamkeit aller Teilnehmer zu gewéhrleisten, sollte wenn moglich
die maximale Dauer von 15 Minuten eingehalten werden.*?’

27 vgl. https://www.scrum-academy.de/scrum-master/wissen/daily-standup-definition-ablauf-tipps/. Datum des Zugriffs:
24.03.2020
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4.2.3 Anwesenheitsabfrage

Die Anwesenheitsabfrage sollte pinktlich zu Beginn eines jeden Meetings
vom Moderator durchgeftihrt werden. Der Moderator kann individuell vom
Team bestimmt werden. Um allen dieselbe Sicht auf das Meeting zu ge-
wabhrleisten, sollte die Tatigkeit des Moderators innerhalb des Teams ro-
tieren. Durch eine Visualisierung der Anwesenheitsabfrage mittels griner
und roter Kennzeichnungen, werden die Teammitglieder besser auf die
Unptinktlichkeit bzw. auf das Fehlen sensibilisiert und erscheinen deshalb
eher punktlich zum Meeting. Dartber hinaus wird durch die Visualisierung
eine Ubersichtliche Dokumentation der Anwesenheit sichergestellit.

4.2.4 KPIBoard

Die Abfrage von KPIs (Key Performance Indicators), stellen den Kern ei-
nes jeden Stand-up-Meetings dar. Es werden damit samtliche Bereiche
innerhalb eines Teams mittels relevanter Indikatoren erfasst. Als grobe
Gliederung werden die Bereiche Personen, Qualitat, Kosten und Termine
und Sicherheit unterschieden. Um die tagliche Abfrage zu erleichtern, ge-
schieht die Erfassung tber einen Eintrag im KPI-Board. Ist ein abgefragtes
Thema unauffallig, erhalt es einen Haken. Gibt es hingegen Auffalligkei-
ten, wird die Anzahl dieser als Zahl notiert. Um die Ubersichtlichkeit zu
fordern, kann mit Farben gearbeitet werden. So kdnnen unaufféllige The-
men mit einem griinen Haken versehen werden und die Auffalligkeiten in
roter Farbe. Um die Relevanz der Eintragungen zu gewahrleisten, gilt als
Grundvoraussetzung die Ehrlichkeit der Teilnehmer. Damit verbunden,
soll keine Aussage verurteilt werden bzw. personliche Konsequenzen zur
Folge haben. Nur so kdnnen begangene Fehler an die Oberflache gelan-
gen, woraus das Team in weiterer Folge lernen soll. In der folgenden Ta-
belle 4 ist ein schematisches Beispiel einer Abfrage von KPIs dargestellt.

10.3.(11.3.
:ll(; Unt:rtfgggtiegrﬁglten Neir‘llaAn\/zahI 1 2
o
'Tg i e | 1|V
Off  memene | | V| 2

Tabelle 4 - Beispiel Key Performance Indicators*?®

Werden Auffalligkeiten erfasst, so werden diese in eigene Paretolisten ein-
getragen, wo sie Ursachenbezogen geordnet sind. In regelmafigen Inter-

128 Aus Blitzupdate Fa. PORR AG

04-Jun-2020 50

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT



Stand-up-Meetings

vallen werden diese Paretolisten ausgewertet und analysiert. Daraus er-
geben sich Aktionen, um diese Auffalligkeiten in Zukunft zu reduzieren.
Eine detailliertere Beschreibung von KPIs und deren Messung ist im Ka-
pitel 4.3 zu finden.

4.25 Prozessablaufe

Die im Vorfeld in der Prozessoptimierung erarbeiteten standardisierten
Prozessablaufe dienen einerseits als Grundlage zur inhaltlichen Erstel-
lung der Stand-up-Meetings, da dadurch samtliche Verantwortungen und
Aufgaben innerhalb des Teams geregelt werden. Andererseits werden
diese Prozessablaufe im Stand-up-Meeting durchbesprochen. Dabei wird
das Erreichen von festgelegten Meilensteinen Uberprift und der aktuelle
Stand evaluiert. Durch die Uberpriifung des Ist-Standes im Prozess wird
die Standardisierung gefordert, was in weiterer Folge die Qualitat des Out-
puts sicherstellt. Zusatzlich wird durch das regelmafige Evaluieren des
Projektstandes das Fehlerpotential innerhalb des Prozesses verringert.
Bei Anderungen im Prozess kann schnell und agil die Anpassung im Team
besprochen und durchgefiihrt werden. Sollten sich im Prozess Anderun-
gen ergeben, kénnen diese ebenso angepasst werden. Ein weiterer we-
sentlicher Vorteil der Visualisierung von Prozessablaufen am Visualisie-
rungsboard ist die Schaffung von Ubersicht. Nicht nur Prozessbeteiligte,
sondern auch nicht involvierte Mitarbeiter oder Fuhrungskréafte konnen
sich durch die Visualisierung einen schnellen Uberblick tiber den derzeiti-
gen Stand im Prozess bzw. Projektstand schaffen. Die folgende Abbildung
21 zeigt ein fiktives Beispiel eines solchen Prozessablaufes.
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Abbildung 21 - Prozessablauf eigenes Beispiel

4.2.6 Arbeitseinplanung / Ressourceneinplanung

Arbeits- bzw. Ressourceneinplanungen kénnen sehr vielseitig gestaltet
sein. Grundséatzlich stehen hier die wichtigsten Ressourcen in Form von
Mitarbeitern im Zentrum. Je nach Bedarf des Teams kann die Einplanung
individuell gestaltet sein. Bei manchen Teams kann es relevant sein, wenn
der momentane physische Aufenthaltsort der Mitarbeiter am Visualisie-
rungsboard ersichtlich ist. Bei anderen Teams steht die derzeitige Arbeits-
beschaftigung im Mittelpunkt und wird somit als Ubersicht am Visualisie-
rungsboard sichtbar gemacht. Durch diese transparenten Ubersichten
kénnen zum Beispiel Abwesenheiten von Personen schnell erkannt wer-
den, sodass gegebenenfalls Kollegen fiir wichtige Arbeiten oder Tatigkei-
ten innerhalb des Teams einspringen kdnnen. Ob wichtige Arbeiten aus-
standig sind, lasst sich in der Ubersicht der Zuteilung von Arbeitsaufgaben
erkennen. Die Umsetzung der Arbeits- bzw. Ressourceneinplanung hangt
frei vom Team ab. Bei Bedarf kdnnen auch die Arbeitseinplanung und die
Ressourceneinplanung in einer Ubersicht dargestellt werden. Sie kann
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durch abwischbare Marker Stifte, Pinnadeln oder durch Steckkarten erfol-
gen. Ist das Visualisierungsboard digital gestaltet, kann dies auch indivi-
duell in Tabellen oder eigenen Tools erfolgen. Durch diese Einplanungen
fallt zudem den Fuhrungskraften die Einteilung der Mitarbeiter zu Schu-
lungen und Fortbildungen leichter, da deren Arbeit transparent und sicht-
bar wird. Durch die Ubersicht tiber die Auslastungen der Mitarbeiter, kon-
nen bis zu einem gewissen Grad auch die Uberstunden gesteuert und
ausgeglichen werden. Zusatzlich zur Einplanung besteht die Moglichkeit
einer subjektiven Auslastungsaufzeichnung der Mitarbeiter, was der Flh-
rungskraft dazu dient, auf Auslastungsspitzen zu reagieren. Das Problem
bei einer lang andauernden hohen Auslastung, liegt in der Abnahme der
Mitarbeiterzufriedenheit. Um diese subjektiv bewertete Auslastung der
Mitarbeiter zu erfragen, bedarf es einer gemeinschatftlichen Vertrauensba-
sis zwischen den Fuhrungskréaften und den Mitarbeitern. Dies ist die Basis
fur eine Bewertung seitens der Fihrungskrafte, um in weiterer Folge MaR3-
nahmen daraus ableiten zu kdnnen.

Die Einplanung von Arbeit kann in Form von einfachen Tabellen gesche-
hen oder auch in Form einer mitarbeiterbasierten PDCA Liste, wie in Ka-
pitel 3.3.6 beschrieben.

4.2.7 Verantwortungsboard

Das Verantwortungsboard dient als ,Reminder* fur kurzfristige Aufgaben.
Es ist eine Art Kalender, an dem Tatigkeiten oder Aufgaben, die bis zu
einem bestimmten Datum erledigt sein missen, eingetragen werden. Im
Zuge des Stand-up-Meetings wird das Verantwortungsboard taglich eva-
luiert. Dabei wird abgefragt, ob die fiir eine Tatigkeit oder Aufgabe verant-
wortlich gemachte Person die Tatigkeit oder Aufgabe auch erledigt hat o-
der sie in Verzug ist. Der Zeithorizont eines Verantwortungsboards liegt
meist bei zwei Wochen. Der Vorteil dieses Boards ist, dass Themen, die
im Meeting besprochen werden, sofort in das Verantwortungsboard tber-
tragen werden kbénnen.

4.2.8 Aktionsplan

Sollten im Zuge von Workshops oder Besprechungen Ideen zur Verbes-
serung des Arbeitsalltags bzw. zur Reduzierung von Verschwendung auf-
kommen, werden diese im Aktionsplan festgehalten. Diese Ideen werden
mit einem langerfristigen Erflllungsziel versehen, da sie nicht oder nur
schwer unmittelbar umsetzbar sind. Viele dieser Verbesserungsvor-
schlage beinhalten langer andauernde Prozesse, welche kontinuierlich
umgesetzt werden. Im Zuge der Stand-up-Meetings wird der Aktionsplan
in regelmaRigen Intervallen evaluiert. Aktionen kdnnen dabei verschie-
dene Arten von Status erreichen. Hier ist die Anwendung des Plan-Do-
Check-Done Statussystems sinnvoll. Um eine Umsetzung der gesetzten
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Aktionen zu erreichen, soll jede Aktion einer bestimmten Person zugeord-
net werden. Dadurch fuhlt sich diese Person dafir verantwortlich, wodurch
wiederum eine Umsetzung wahrscheinlicher wird. Bei der Vergabe der
Verantwortung an die Person ist es essenziell, dass diese Person dabei
vor Ortist und der Vergabe zustimmt. Durch eine disziplinierte Anwendung
des Aktionsplanes, kann ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess inner-
halb eines Teams sichergestellt werden.

4.2.9 Mitarbeiterzufriedenheit

Die Mitarbeiterzufriedenheit ist innerhalb eines Teams ein wesentlicher
Aspekt, da er sich auf wichtige Faktoren auswirkt. Dazu zahlen die Aus-
wirkungen auf die Anzahl an Ausfalltagen, die Erreichung einer hohen
Qualitat und die Motivation der Mitarbeiter. Zudem steigen durch eine
hohe Mitarbeiterzufriedenheit die Hilfsbereitschaft und der Zusammenhalt
im Team. Ein Teil der Sicherstellung von Mitarbeiterzufriedenheit wird
durch das Eingehen auf deren Bedurfnisse gewéhrleistet. Dies wird mit
verschiedenen Themen innerhalb des Stand-up-Meetings abgefragt, wel-
che die Mitarbeiter selbst entscheiden. Eine gute Ubersicht bietet hier z.B.
das Barometer Tool. Damit kann das subjektive Empfinden von Stress,
Auslastung oder auch der generellen Stimmung abgefragt werden. Da
diese Themen sehr tief in die persénliche Ebene eindringen, sind sie mit
Vorsicht anzuwenden. Die Entscheidung zur Einfihrung dieser Abfragen
muss klar im Team gewuinscht werden. Neben der Barometerdarstellung
gibt es noch andere Werkzeuge, um die Bedurfnisse der Mitarbeiter zu
erfullen. Eines dieser Werkzeuge ist die klare Aussprache von Anerken-
nung im Team. Dies fordert die gegenseitige Wertschatzung und erhoht in
weiterer Folge den Zusammenhalt im Team. Durch die Meldung von ho-
hem Auslastungsempfinden oder einem schlechten Wohlbefinden, ist eine
Fuhrungskraft dazu angehalten, MaBhahmen einzuleiten, um dem entge-
gen zu steuern.

4.2.10 Fragerunde / allgemeine Infos

Der gegenseitige Informationsaustausch ist ein wesentliches Erfordernis
innerhalb eines Teams oder einer Abteilung. Um diesen Austausch taglich
sicherzustellen, gibt es meist als letzten Punkt in der Agenda im Stand-
up-Meeting eine allgemeine Fragerunde. Hierbei wird vom Moderator je-
der Teilnehmer namentlich angesprochen und explizit gefragt, ob es fir
ihn noch ein wichtiges Thema gibt, das im Zuge des Meetings noch nicht
angesprochen wurde. Somit erhélt jeder Mitarbeiter die Chance, Themen
im Stand-up-Meeting anzusprechen, abzufragen oder relevante Infos wei-
ter zu geben.
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Als Grundregel gilt, dass die gebrachten Themen kurz und bindig zusam-
mengefasst werden, sodass die vorgegebene Zeit des Meetings eingehal-
ten wird.

Abschlie3end ist zu sagen, dass das Stand-up-Meeting kein statisches
System darstellt, sondern dass im Zuge der kontinuierlichen Verbesse-
rung, der Inhalt den Gegebenheiten und aktuellen Themen angepasst
wird.

4.2.11 Digitale Oberflachen

Neben der visuellen Darstellung der Inhalte auf einem physischen Visua-
lisierungsboard ist auch der Einsatz von digitalen Oberflachen z.B. in Form
von virtuellen Besprechungsraumen maoglich. Ein Beispiel hierfur liefert die
Firma iObeya. Die Idee dazu leitet sich aus dem japanischen Wort
,Obeya“ ab, was so viel bedeutet wie ,gro3er Raum®. Dieser Raum wird
Uber eine Software abgebildet, welche es ermdglicht, verschiedene Tools
und Tafeln innerhalb von virtuellen Raumen zu Nutzen. Den digitalen Zu-
griff kann jeder Berechtigte von jedem Ort aus Gber PCs oder Tablets nut-
zen. Der Vorteil dieser Software ist es, dass verschiedene Daten und Di-
agramme miteinander verknipft sind und in Echtzeit aktuelle KPIs oder
andere MessgrofRen dargestellt werden. Zusatzlich kdnnen die erfassten
Indikatoren exportiert werden, um zum Beispiel eine zusatzliche Auswer-
tung zu generieren. Weiters wird die Teilnahme von Schnittstellen erleich-
tert, was die Qualitat des Informationsgehaltes eines Meetings erhthen
kann. Diese Software nimmt zudem Rucksicht auf die zwischenmenschli-
chen Aspekte, welche aus den Lean Prinzipien hervorgehen. Dabei wer-
den die Gesten und das Befinden von Personen uber die Bildschirme
nachgeahmt. IObeya bietet einen Katalog mit 130 Vorlagen fur die Gestal-
tung von Arbeitsoberflachen und Visualisierungen innerhalb der Software
an. Es konnen jedoch auch individuelle Gestaltungen der eigenen Inhalte
umgesetzt werden.*?° In der folgenden Abbildung 22 - iObeya virtual
Board ist eine Ubersicht der Oberflache von iObeya zu sehen.

129 ygl. (iObeya, 2020)
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Abbildung 22 - iObeya virtual Board*®

4.3 Key Performance Indicators (KPIs)

Wie schon im Kapitel 4.2.4 erlautert, zahlt die Abfrage von Key Perfor-
mance Indicators, im Folgenden ,KPIs“ genannt, zum Kern eines jeden
Stand-up-Meetings. Was KPIs genau sind und wie sie gemessen werden,
wird in diesem Kapitel naher erklart.

130 ygl. (iObeya, 2020)
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4.3.1 Allgemein

KPIs sind besondere Kennzahlen, welche die aktuelle unternehmerische
Leistung darstellen. Sie sind als eine Zusammenfassung samtlicher be-
trieblicher Indikatoren, welche den Erfolg oder den Misserfolg einer Orga-
nisation darstellen. Samtliche Prozesse innerhalb einer Organisation bzw.
eines Teams kénnen somit durch KPIs bewertet und kontrolliert werden.3!
Durch das kontinuierliche Monitoring dieser KPIs kann die laufende Opti-
mierung der Prozesse und der MaRnahmen eingeleitet werden.

KPIs sind dann relevant und richtig gewéhlt, wenn sie dem Management
oder der Fuhrungskraft dazu dienen, ihren Wirkungsbereich in Richtung
des gewlinschten Ziels zu steuern.'*2 Ob ein eingefuhrter KPI nun tatsach-
lich fiir ein Team relevant ist, kann nicht immer sofort gesagt werden. Auch
wenn der eingefuhrte KPI auf den ersten Moment irrelevant scheint, so
soll er eine gewisse Zeit gemessen und beobachtet werden. Bei viele The-
men ist erst mit der Zeit der Nutzen des KPI's erkennbar. Technisch sollte
jedoch eine Anderung von KPIs leicht umzusetzen sein, sodass dabei
keine unnotige Zeit verschwendet wird.

Urspringlich stammen die KPIs aus der Produktionsindustrie, da Lean
Management in diesem Bereich schon lange Zeit ein fixer Bestandteil der
Unternehmenskultur ist. Aufgrund dieser Tatsache beziehen sich die wich-
tigsten KPIs in der Literatur haufig auf produktionsrelevante Faktoren. Im
Folgenden werden einige Beispiele von KPIs aus der Produktion aufge-
zahlt:133

e Durchschnittliche Lieferzeit eines Produktes

e Durchschnittliche Durchlaufzeit eines Prozesses
e Anzahl der gleichzeitig bearbeiteten Produkte

e Anzahl an bekannten, nicht beseitigten Fehlern
e Anzahl an Kundenreklamationen

e Anzahl an wiederkehrenden Fehlern

Diese KPIs leiten sich zwar aus der Produktionsindustrie ab, kénnen je-
doch auch in administrativen Bereichen eingesetzt werden. Generell ist es
unerlasslich, dass jedes Team KPIs findet, die individuell auf teaminterne
inhaltliche Schwerpunkte abzielen. Dabei sollen die funf Hauptthemenge-
biete Qualitat, Personen, Kosten, Termine und Sicherheit abgedeckt sein.
Der Themenbereich Sicherheit fir administrative Tatigkeiten kommt je-
doch selten zum Einsatz. Es sei denn, die psychische Sicherheit wird als

B1ygl. GUTMANN, J.; SCHNEIDER, J. O.: Kennzahlen in der betrieblichen Praxis. S. 83
132 ygl. WAGNER, K.; LINDNER, A.: WPM - Wertstromorientiertes Prozessmanagement. S. 109

133 vgl. KARAIVANOV, D.: Lean KPI's for your Workflow. https://kanbanize.com/blog/lean-kpis-for-business/. Datum des
Zugriffs: 06.04.2020
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Themengebiet eingesetzt. Beispiele fur KPIs in administrativen Bereichen
konnen sein:

e Mehr als fiinf Uberstunden pro Woche
¢ Die bengtigten Arbeitsunterlagen nicht erhalten
e Abweichung der Kalkulation um mehr als 15 %

Weitere Beispiele werden im Kapitel 4.3.3 erwahnt.

4.3.2 KPI Abfrage & Auswertung

Jene Indikatoren, die ein Team fur die Abfrage erarbeitet hat, werden nun
im Zuge des Stand-up-Meetings abgefragt. Die Abfrage erfolgt dabei ge-
sammelt Uber das schon in Kapitel 4.2.4 beschriebene KPI Board. Dort
werden taglich bestimmte Indikatoren abgefragt, sodass die gesammelten
Daten in weiterer Folge als KPIs ausgewertet werden kénnen. Um den
generellen Ablauf der Abfrage von Indikatoren kurz und einfach zu halten,
hat sich im Stand-up-Meeting die tagliche Abfrage in Form einer Kombi-
nation aus Entscheidungsfragen und Zahlenwerten bewéahrt. Diese kon-
nen z.B. die Form von ,Ja / Nein [Anzahl]* annehmen. Wird nun mit ,Ja“
geantwortet, gibt es keine Auffélligkeiten. Lautet die Antwort hingegen
,Nein®, so ist die Anzahl der Auffalligkeiten einzutragen. Mit dieser Anzahl
werden in weiterer Folge die KPIs berechnet. Um eine Vergleichbarkeit
der KPIs zu gewabhrleisten, sollten diese ausschlie3lich aus Zahlenwerten
bestehen. Um sie hervor zu heben, kdnnen sie in manchen Fallen zusatz-
lich in Form von Diagrammen und Kurven visualisiert werden. Beim Ein-
satz von digitalen Visualisierungsboards, lasst sich eine automatische und
sofortige Auswertung der gesammelten Daten gut umsetzen. Diese digi-
talen Boards konnen Uber verschiedenste Softwareldsungen individuell
eingerichtet werden. Vorgefertigte Tabellen und Diagramme, helfen eine
schnelle Ubersicht zu schaffen. Als Visualisierungsfliche dienen hier
meist grof3e Bildschirme, die auch interaktiv via ,Touch-Funktion® bedient
werden kdnnen. Ein weiterer Vorteil dieser Tools besteht in der Méglich-
keit der direkten Verknlpfung von Aufgaben und ToDo’s zu den jeweiligen
digitalen Kalendern der Mitarbeiter. Durch diverse digitale Verkntipfungen
muss besonders auf die Beibehaltung der Transparenz geachtet werden.

Der néchste Schritt, unmittelbar nach der Eintragung von Auffalligkeiten
im KPI Board, ist die Sammlung von Ursachen in den Paretolisten, so wie
sie beispielhaft in Abbildung 23 dargestellt ist. In diesen Listen wird nun
der genaue Grund fur die Auffalligkeit gesammelt und dokumentiert. Als
Beispiel kann hier das KPI ,Uberstunden® genannt werden. Sollten sie z.B.
fur zwei Mitarbeiter schlagend sein, so ist im KPI Board die Ziffer ,2“ ein-
zutragen. In weiterer Folge wird die Paretoliste herangezogen, wo jeder
dieser zwei Mitarbeiter den Grund fiir die Uberstunden angeben soll. Nach
der Dokumentation des Grundes, des Datums und in diesem Fall der
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Uberstunden, wird mit der Abfrage des nachsten KPI's fortgefahren. Ne-
ben der Zeit kbnnen auch andere Faktoren, wie z.B. das zugehdorige Pro-
jekt dokumentiert werden. In regelmafigen Abstanden werden diese aus-
gefullten Paretolisten herangezogen und analysiert. Diese Analyse wird
auch Paretoanalyse genannt. Dabei werden die haufigsten Grinde der
KPIs genau durchleuchtet und versucht, diese durch MalRnahmen zu ver-
bessern. Als Hilfe fur die Findung der haufigsten Griinde dient die Hohe
der ausgeflillten Spalten. Ist eine Spalte sehr ,hoch®, so ist dieser Grund
oft ein Hindernis gewesen, was darauf hindeutet, dass er genau analysiert
werden muss. Eine weitere Mdéglichkeit der Findung von wichtigen Grin-
den ist die ABC-Analyse. Hierfur werden samtliche Griinde in die drei Ka-
tegorien A, B und C nach Wichtigkeit kategorisiert. Der Vorteil von Pare-
toanalysen liegt in der schnellen Ubersicht und der Identifizierung von Pri-
oritaten der Auffalligkeiten.’3* Um zeitnah auf Probleme und Auffalligkei-
ten reagieren zu kdnnen, sollten die Intervalle einer Paretoanalyse nicht
zu grol3 sein. Je nach Anzahl an Vorkommnissen kénnen diese ein bis
zwei Monate betragen. Weiters ist es wichtig, dass identifizierte Probleme
so schnell wie moglich gelést und behoben werden, sodass sie keine wei-
teren Auswirkungen auf Folgeprozesse ausldsen kénnen.

Datum Begmn: _2.8.2019 ..
Pareto glltig fir KPI:
Oatum Ende:__20.3.2020
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Abbildung 23 - Paretoliste

4.3.3 KPI Darstellung

Neben der Abfrage und der Auswertung gilt die Darstellung am Visualisie-
rungsboard der KPIs als ein weiterer wichtiger Aspekt, um durch diese
Kennzahlen einen Mehrwert zu generieren. Meistens werden hierfur Bal-
ken- oder Liniendiagramme im Sinne von Soll-Ist Daten herangezogen.

14 Vgl. CONRAD, R.; EISELE, O.; LENNINGS, F.: Die Erfolgsbausteine im Detail. In: Shopfloor-Management — Potenziale
mit einfachen Mitteln erschlieRen. S. 16
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Zur Erhéhung der Ubersichtlichkeit bewéhrt sich zusétzlich zur Beschrif-
tung der Einsatz von verschiedenen Farben. Somit konnen aufféllige
Werte sehr gut und schnell wahrgenommen werden. Als Einheiten werden
in den Diagrammen meist Zeiteinheiten in Form von Stunden oder Tagen,
Geldeinheiten oder Verhaltniszahlen verwendet.

Die Auswahl der KPlIs selbst hangt wie schon erwéhnt vom Arbeitsbereich
des Teams oder der Abteilung ab. So finden sich im Team der ,Arbeits-
vorbereitung“ andere KPIs als in der ,Entwicklungsabteilung®. Wie schon
in Kapitel 4.2.4 beschrieben kann generell eine grobe Gliederung in die
funf Bereiche: Personen, Qualitat, Kosten, Termine und Sicherheit erfol-
gen. Im Bereich der Kosten lassen sich Zahlenwerte leicht umsetzen. In
den anderen Bereichen muss versucht werden die Auffalligkeiten Uber
Zahlen zu beschreiben. Generell kbnnen KPIs in zwei Arten gegliedert
werden: die absoluten KPIs und die relativen KPIs. Zu den absoluten KPIs
zéhlen Bestandszahlen oder Bewegungszahlen, wie z.B. der Erl6s oder
das Eigenkapital. Hingegen sind die relativen KPIs Beobachtungszahlen
oder Bezugszahlen. Dazu zahlen z.B. Produktivitatszahlen wie die abge-
wickelten Auftrage pro Monat, die Uberstunden pro Monat oder der Um-
satz in € je Mitarbeiter.'*> Weitere Beispiele fur KPIs sind Ausfalltage der
Mitarbeiter pro Monat, geleistete Uberstunden pro Monat, Anzahl und Er-
gebnis an erhaltenem Kundenfeedback pro Monat, Punktlichkeit von an-
deren Kollegen bei Terminen, Trefferquote bei Kalkulationen, Zufrieden-
heit der Mitarbeiter oder auch begangene Fehler pro Monat.

Wie schon erwéhnt, wird grundsétzlich versucht, moglichst alle KPIs durch
Zahlenwerte messbar zu machen. Dadurch wird die Auswertung erleich-
tert und eine Vergleichbarkeit moglich gemacht. In manchen Bereichen,
vor allem bei rein subjektiv bewertbaren Themen, wie der Zufriedenheit
und der Motivation von Mitarbeitern, hat ein Zahlenwert oft nur wenig Aus-
sagekraft bzw. lasst sich nur schwer erfassen. Hier hilft die visuelle Dar-
stellung in Form von Diagrammen und anderen Darstellungen. Auch hier
wird mit dem Einsatz von Farben in den Diagrammen und Darstellungen,
die Ubersicht deutlich verbessert.

4.4 Lean Prinzipien in Stand-up-Meetings

Mit der Einfilhrung eines Stand-up-Meetings soll der ganzheitliche Lean
Gedanke fest in den administrativen Arbeitsablauf integriert werden.
Durch den Bezug der Elemente des Stand-up-Meetings zu den in Kapitel
2.2 ndher gebrachten Lean Prinzipien soll ein abschlieRendes Verstandnis
zum Stand-up-Meeting hergestellt werden. Im folgenden Abschnitt werden
daher zu jedem der fiinf Lean Prinzipien Aspekte beschrieben, welche sich
aus dem Stand-up-Meeting ergeben.

135 vgl. SIHN, W. et al.: Produktion und Qualitét. S. 387 f.
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4.4.1 Kundenwerte identifizieren

Kunden konnen in interne, als auch in extern Kunden eingeteilt sein. In
groReren Organisationen, in denen Abteilungen aus mehreren Teams be-
stehen und auch die Abteilungen firmenintern untereinander agieren, gibt
es oft interne Kundenverhéltnisse. Als Beispiel kann die Abteilung ,Statik*
als Kunde der Abteilung ,Planung“ fungieren. Diese Kundenverhaltnisse
werden im Zuge der Prozessanalyse im Vorfeld klargestellt. Des Weiteren
wird klar definiert, welches Produkt oder welche Dienstleistung dem Kun-
den geliefert wird. Eine Hilfestellung zur Identifizierung des konkreten Kun-
denbedarfs, dienen regelmalRige Kundenabfragen bzw. Befragungen. Nur
mit diesem Wissen, kann die vollstandige Erfillung des Kundenbedarfs
erreicht werden. Uber die diversen Schnittstellen in den am Visualisie-
rungsboard dargestellten Prozessen und Projektlisten lassen sich jeder-
zeit und sehr transparent die internen, als auch die externen Kunden fin-
den.

Um die Erfullung der Kundenanforderungen in Form von Qualitat und
Quantitat zu tberprifen, helfen diverse KPI Abfragen im Zuge des Stand-
up-Meetings. Weiters kann hier der standardisierte Prozessablauf bei der
Kontrolle der gewiinschten Kundenanforderungen eine Hilfe darstellen.
Bei Anderungen von Kundenbedarfen kann durch das Stand-up-Meeting
schnell und zeitnah die Information von der Fihrungskraft oder dem zu-
standigen Mitarbeiter an das gesamte Team weitergegeben werden. In
vielen Bereichen, z.B. der Entwicklung ist es essenziell Feedback vom
Kunden zu erhalten, um die Arbeit entsprechend fortsetzen zu kdnnen.
Um dieses Feedback regelméaRig abzufragen und in die Arbeit zu integrie-
ren, hilft das Stand-up-Meeting wiederum durch eine Abfrage von relevan-
ten KPlIs.

Im Sinne der kontinuierlichen Verbesserung ist es essenziell, begangene
Fehler zu analysieren und beim nachsten Mal zu vermeiden. Besonders
bei begangenen Fehlern, die sich auf Kunden auswirken, muss die Ursa-
che gefunden werden, sodass dieser Fehler nicht noch einmal auftreten
kann. Das Stand-up-Meeting hilft hier bei der Dokumentation und wiede-
rum der Verbreitung von wichtigen Informationen, bezliglich der Maf3nah-
men zur Vermeidung dieser Fehler. Mit Hilfe der Ressourcen- und Arbeits-
einplanung, soll sichergestellt werden, dass die vereinbarten und vom
Kunden gewilinschten zeitlichen Meilensteine eingehalten werden. Des
Weiteren kbnnen Kapazitaten flr neue Auftrage von Kunden direkt am Vi-
sualisierungsboard in der Ressourceneinteilung zu den Projekten, abge-
lesen werden.

Grundsatzlich kénnen im Zuge des Stand-up-Meetings schnell und agil
Entscheidungen betreffend der Kundenwiinsche getroffen werden. Zum
Beispiel kann hier durch das Knowhow der Teammitglieder schnell eine
Entscheidung beziiglich der Machbarkeit oder Umsetzbarkeit von Kun-
denwinschen gefasst werden.
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4.4.2 \Wertstrom verstehen

Im Zuge der Workshops, die in Vorbereitung des Stand-up-Meetings ab-
gehalten wurden, wurde auf die Frage eingegangen: Welche Tétigkeiten
werden im Team durchgefihrt und was sind die Outputs, die im Team ge-
neriert werden. Damit konnen die verschiedenen Arten von Leistungen
eingestuft werden. Die folgenden Bereiche kénnen hier unterteilt werden:

Die Nutzleistung beinhaltet alle wertschopfenden Téatigkeiten. Darunter
fallen vor allem die Kernprozesse im Team, wie z.B. in der Planungsabtei-
lung die Erstellung von Planen oder in der Statikabteilung, das Berechnen
einer Statik. Unter der Stitzleistung und der Blindleistung werden alle
nicht wertschopfenden Tatigkeiten angeflhrt, die jedoch den Kernprozess
unterstitzen und daher unerlasslich sind. Als Beispiel kann hierfiir das
Prifen einer Rechnung oder eine Besprechung genannt werden. Als Fehl-
leistung werden samtliche Prozesse definiert, die keine Wertschopfung
beinhalten und auch nicht notwendig sind. Diese gilt es laufend zu erfas-
sen und in Zukunft zu vermeiden. Das Stand-up-Meeting hilft bei der
Kundmachung von begangenen Fehlern, sodass alle Teammitglieder aus
diesen lernen konnen, um sie in Zukunft zu vermeiden. Es besteht auch
die Mdoglichkeit zur Einbringung von Vorschlagen in der Runde, sodass
z.B. erfahrenere Personen den anderen zeigen, wie sie mit Fehlern um-
gehen. Des Weiteren kdnnen Ideen zur Reduzierung von Verschwendun-
gen im Stand-up-Meeting angebracht werden. Eine schnelle Entschei-
dungsfindung hierfiir wird durch das Stand-up-Meeting ermdglicht.

Die Abfragen von speziellen KPIs, die auf die erbrachte Leistung abzielen,
kénnen z.B. bei immer wieder kehrenden Prozessen auf Fehlleistungen
bzw. Verschwendungen, Rickschlisse geben. Die Vermeidung von Ver-
schwendungen lasst sich weiters durch eine gewissenhafte Einplanung
der Ressourcen am Visualisierungsboard erzielen. Dadurch werden die
Ressourcen effizient dort eingesetzt, wo sie benotigt werden. Zusatzlich
kénnen durch die Einplanung freie Ressourcen leichter identifiziert wer-
den, was sich positiv auf die Auslastung auswirkt.

4.4.3 Fluss (Flow)

Das Prinzip des Flusses besagt, dass samtliche Prozessschritte innerhalb
des Teams so optimiert sein sollten, sodass sie in einem kontinuierlichen
Fluss nacheinander folgen. Dazu bedarf es im ersten Schritt, die Prozesse
zu definieren. Dies geschieht wie schon erwéhnt in den Workshops vorab.
Bei Anderungen im Prozess, soll auch der standardisierte Ablauf geandert
werden, sodass der aktuelle Prozessablauf am Visualisierungsboard dar-
gestellt ist. Diese MalRnahme erhéht einerseits die Transparenz, da auch
aulBenstehende den Prozessablauf einsehen kdnnen und andererseits
koénnen sich Mitarbeiter mit einem Blick auf den Prozessablauf vergewis-
sern, welcher Prozessschritt als nchstes notwendig ist. Dadurch wird si-
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chergestellt, dass keine Arbeiten vorgezogen werden, obwohl andere Ar-
beiten kurzfristig eine hohere Prioritat hatten. Der vorab vom Team fest-
gelegte standardisierte Prozessablauf wurde jedoch so definiert, dass er
am meisten Sinn ergibt und auch am effizientesten ablauft.

Abweichungen des Ist-Zustandes vom Soll-Zustand kdnnen tber KPIs ab-
gefragt werden. Durch die tagliche Abfrage, kann somit schnell eine Ab-
weichung im Prozess festgestellt werden. Im besten Fall kann eine mogli-
che Verzogerung schon vor ihrem Eintreffen erkannt werden, worauf hin
durch GegenmalRnahmen wieder der Soll-Zustand hergestellt werden
kann. Die Einplanung von Ressourcen und deren Aufgaben bzw. Tatigkei-
ten bietet eine weitere Grundlage, um das Arbeiten in einem Fluss zu ge-
wahrleisten. Durch die Ressourceneinplanung wird eine Ubersicht tiber
die verflgbaren Mitarbeiter dargestellt, sodass in weiterer Folge eine
gleichmaRige Auslastung und damit ein kontinuierlicher Fluss der Arbeit
sichergestellt werden kann.

Durch Arbeitseinplanung werden notwendige Tatigkeiten abgefragt, so-
dass der Prozess nicht durch verzogerte Aktivitaten behindert wird. KPI
Abfragen helfen hierbei bei der Sicherstellung, dass eingeplante Aktivita-
ten auch tatsachlich ausgefuhrt worden sind.

Der generelle Informationsaustausch im Stand-up-Meeting hilft schnell
und direkt bei der Bekanntmachung von Stérungen oder Problemen im
Prozess, sodass dementsprechend entgegengewirkt werden kann.

444 Pull

Das Abfragen der Erfullung des Kundenbedarfs lasst sich durch ein Stand-
up-Meeting als ein standardisierter Bestandteil integrieren. Mit einer ge-
zielten Abfrage in Form von KPIs kénnen dadurch taglich die Anforderun-
gen abgefragt werden. Hilfreich dabei ist auch das Heranziehen von zuvor
definierten Schnittstellen. Diese kdnnen interne Kunden sein oder wichtige
Informationen von externen Kunden liefern. Weiters ist das Feedback von
internen, als auch von externen Kunden ein wesentlicher Aspekt, um indi-
rekt den Bedarf der Kunden bzw. der Schnittstellen zu erfahren. Nicht nur
der Kunde, sondern auch die Prozessbeteiligten bestimmen das Pull-Prin-
zip. So kénnen im Stand-up-Meeting die nachgereihten Prozessbeteiligten
an die Vorgereihten ihren Bedarf weitertragen. Das bedeutet, dass die
Vorgereihten, die Bedarfe und Auftrage von den Nachgereihten abfragen,
bzw. diese von ihnen ,ziehen. Im Konkreten lauft dieser Ablauf Uber eine
kurzfristige Arbeitseinplanung bzw. die Ressourceneinplanung ab.

Ein weiterer Aspekt, der das Pull-Prinzip im Stand-up-Meeting verkorpert
ist der Stress- und Auslastungsbarometer. Dieser zeigt das aktuelle Befin-
den der Mitarbeiter bezlglich Stress und der Auslastung an. Aufgrund die-
ser Ergebnisse kann eine Fihrungskraft sehr schnell und effektiv auf Miss-
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stande im Team reagieren. Im Sinne des Pull-Prinzips, holt sich die Fih-
rungskraft indirekt Informationen Uber die Mitarbeiter ein, was einen ,Pull®
darstellt. Weiters kbnnen Mitarbeiter im Team auch z.B. Uber eine Anfor-
derungsliste ihre Inhaltlichen Themen kundmachen, sodass diese recht-
zeitig bereitgestellt werden kénnen. Als Beispiel kann hier die Bereitstel-
lung von einer neuen Softwarelizenz angefordert werden.

Die Baubranche stellt generell ein Pull-System dar, da Leistungen aus-
schlief3lich aufgrund von konkreten Kundenanforderungen erstellt werden.
Dies ist ein Grund, warum die Einplanung von Arbeit und Ressourcen eine
so hohe Wichtigkeit im Zuge des Lean Managements darstellt.

4.45 Kontinuierliche Verbesserung

Die kontinuierliche Verbesserung ist eines der wichtigsten Kernthemen in-
nerhalb des Lean Managements. Sie wird auch sehr gerne als Philosophie
oder generelle Einstellung bezeichnet. Wie schon in Kapitel 2.2.5 be-
schrieben, geht es um das Bedirfnis, den Ist-Zustand standig verbessern
zu wollen. Nicht nur die personliche Arbeitsgestaltung, sondern auch der
gesamte Ablauf eines Prozesses soll damit standig angepasst und ver-
bessert werden. Um diese Ziele zu erreichen, bedarf es das Sammeln und
Festhalten von Verbesserungsvorschlagen und Ideen. Dabei dient das
Stand-up-Meeting als zentrale Stelle, wo Ideen aufgenommen und ge-
sammelt werden kénnen. So dient der Aktionsplan in erster Line als Liste
fur Verbesserungsvorschlage und Ideen. Um die Umsetzung zu garantie-
ren, werden die ldeen mit einer verantwortlichen Person und einem Datum
versehen, bis wann sie zu erledigen sind. Die Vorschlage kénnen in Work-
shops gesammelt werden oder auch im Stand-up-Meeting selbst. Wichtig
ist dabei die Eintragung im Aktionsplan, welche mit der Festlegung eines
Verantwortlichen gekoppelt ist und die anschlieBende Kundmachung des
Vorschlages im Team, sodass auch alle Teilnehmer die Information erhal-
ten. Generell ist eine gute Fehlerkultur unerlasslich, um die kontinuierliche
Verbesserung voran zu treiben. Zudem sind Auswirkungen von Fehlern,
die in einer friihen Phase erkannt werden, deutlich geringer, als wenn sie
erst spater identifiziert werden. Durch das friihe Erkennen kdnnen sie ,,im
Keim abgestickt* werden. Jeder Mensch macht Fehler. Diese Fehler soll-
ten auch im Zuge des Stand-up-Meeting bekannt gemacht werden, so-
dass gemeinsam der Grund dafur identifiziert wird, sodass dieser Fehler
beim nachsten Mal nicht mehr geschieht. Auch die Fuhrungskrafte mus-
sen Fehler ihrer Mitarbeiter akzeptieren und sie so behandeln, dass alle
daraus lernen konnen. Durch das Einholen und Evaluieren von Feedback
im Team, kénnen zudem Fehler und Probleme besprochen werden, so-
dass die beim nachsten Mal nicht mehr geschehen. Dazu zéhlt das Feed-
back von teaminternen Kollegen und jenes, von teamexternen Beteiligten.
Es kann mundlich ausfallen, oder auch durch bestimmte Befragungen ein-
geholt werden.
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4.5 Beispiel eines Stand-up-Meetings in der PORR AG

In der Firma PORR AG, dem zweitgroRten Bauunternehmen Osterreichs,
wurden im Jahr 2018 Stand-up-Meetings unter dem Namen ,Blitzupdate*
eingefuihrt. Jedes Team nimmt im Zuge der Erstellung eines solchen
Stand-up-Meetings an einer mehrteiligen Workshopreihe teil, in der die
Denkweise des Lean Managements nahergebracht wird. Im Folgenden ist
das Beispiel eines Visualisierungsboards zu sehen, wie es im Stand-up-
Meeting verwendet wird. Die dargestellten Abbildungen 24 und 25 zeigen
die Vorder- und Rickseite eines Visualisierungsboards, so wie es in einem
Team der PORR AG zum Einsatz kommt. Dieses Visualisierungsboard
setzt sich aus folgenden Bestandteilen zusammen:

Vorderseite:  Agenda, Anwesenheitsabfrage, KPI Board, Paretoliste,
Verantwortungsboard, Ressourceneinplanung, Projektein-
planung, Stress- und Auslastungsbarometer, Stressver-
lauf, Anforderungsliste, Stundentracking, Feedbackliste,
Anerkennungsliste.

Ruckseite: Prozessablauf A und B, Aktionsplan bzw. KVP Liste, An-
zahl der Projekte.

Eine detaillierte Beschreibung dieser Themen lasst sich aus dem Kapitel
4.2 ableiten. Das gezeigte Visualisierungsboard stellt zudem ein Beispiel
dar, welche Inhalte eingesetzt werden kénnen und dient somit nicht als
allgemeine Vorgabe fiir den Aufbau von Visualisierungsboards.
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4.6 Fazit Stand-up-Meetings

Im Zuge dieses Kapitels wurden viele Aspekte eines Stand-up-Meetings
genauer betrachtet. Die wichtigsten Aspekte und Aussagen werden in die-
sem Unterkapitel wiederholt und zusammengefasst.

Der Ursprung von Stand-up-Meetings leitet sich aus den zwei Bereichen
des Scrum und des Shopfloor Managements ab. Dabei wurden viele Me-
thoden und Elemente, mit Ricksicht auf den Aufbau der Organisation, ins
Stand-up-Meeting Ubernommen. Vor allem die Struktur eines kurzen, in-
formellen Meetings und die visuelle Darstellung auf einem Visualisie-
rungsboard wurden dabei abgeleitet.

Die individuell wahlbaren Inhalte sind eine Starke des Stand-up-Meetings.
So kann jedes Team fiir aus einem ,Pool“ an verschiedenen Werkzeugen
und Darstellungen, die fir sich relevanten Inhalte auswéhlen. Um jedoch
einen unternehmensweiten Standard zu gewahrleisten, sollten gewisse
Inhalte in jedem Stand-up-Meeting enthalten sein. Zu diesen empfohlenen
Themen zahlen: die Agenda, die Anwesenheitsabfrage, ein KPI-Abfrage-
Board, die definierten Prozessablédufe, die Ressourcen- bzw. Arbeitsein-
planung, der Aktionsplan und die abschlieBende Fragerunde. Der genaue
Aufbau und die Anordnung dieser Themen, wird den Teams frei Uberlas-
sen.

Als Kern eines Stand-up-Meetings werden die KPIs gesehen. Diese bilden
wichtige Parameter als Ist-Stand eines Teams ab. Zudem lassen sie er-
kennen, in welchen Bereichen ein Team Defizite aufweist und ob Gegen-
mafRnahmen wirksam sind. Wichtig ist die griindliche Auswahl der, fiir ein
Team, richtigen KPls, sodass die generierten Kennzahlen effizient genutzt
werden kénnen. Neben der Erfassung der KPIs, ist das Finden der Ursa-
chen von Problemen oder Abweichungen ein wesentlicher Punkt im
Stand-up-Meeting. Uber die Paretolisten werden jene Ursachen identifi-
ziert, welche die gro3te Auswirkung auf den Arbeitsablauf haben. Diese
Griinde dienen als Grundlage fiir das Festlegen von MaRnahmen, sodass
in Zukunft der Prozess reibungslos flieRen kann.

Mittels einer Visualisierung der Themen auf dem Visualisierungsboard er-
halten die Themen im Stand-up-Meeting einen hoheren Stellenwert. Zu-
dem werden durch die Visualisierung einiger Themen die Prinzipien des
Lean Managements widergespiegelt. Dementsprechend ist die Visualisie-
rung ein unverzichtbares Mittel im Stand-up-Meeting.

Durch die kompakte Biindelung von verschiedensten Informationen im
Stand-up-Meeting kann eine sehr gro3e Anzahl an Informationen inner-
halb und auch auf3erhalb des Teams Ubertragen werden. Das Stand-up-
Meeting bietet zudem eine Oberflache zur Hilfestellung eines strukturier-
ten Informationsaustausches. So kénnen Informationen bei Bedarf leichter
und zielgerichteter Ubertragen werden. Auch kdnnen dadurch andere, oft
Uberflissige Besprechungen vermieden werden, da die Informationen be-
reits (ibertragen worden sind. Als Ubertragungsmittel dient in erster Linie
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die verbale Kommunikation. Durch die Vorgabe, dass die Personen Anlie-
gen und Informationen zu laufenden Prozessen im Stand-up-Meeting
kundgeben sollen, wird die gesamte Kommunikation innerhalb eines
Teams gefordert. Dazu wird durch das Einholen von Informationen aus
relevanten Schnittstellen auch die teamubergreifende Kommunikation ver-
bessert, da jedes Team wissen sollte, wann das Stand-up-Meeting der
anderen Teams stattfindet und sich so jederzeit bendtigte Informationen
abholen kann. Generell wird den Mitarbeitern die Mdglichkeit geboten,
sich wichtige Informationen von Kollegen oder Fihrungskraften zu holen,
welche sie Uber sonstige Wege nicht erreichen. Im Gegensatz dazu kon-
nen Fuhrungskréafte zu jeder Zeit den aktuellen Stand im Projekt einsehen
und Fragen dazu stellen. Der allgemeine Grundsatz, die Informationen im
Stand-up-Meeting kompakt zu Gbermitteln ist allerdings zu jeder Zeit gil-
tig. Sollten darliber hinaus spezielle Besprechungen mit einzelnen Perso-
nen notwendig sein, so sind diese auRerhalb des Stand-up-Meetings ab-
zuhalten.

Das Stand-up-Meeting behandelt nicht nur die ,Hard Facts®, sondern be-
zieht sich auch auf ,Soft Facts" der Personen. So kann zum Beispiel das
tagliche Befinden oder die Auslastung eines Mitarbeiters abgefragt wer-
den. Durch das Eingehen auf die weichen Faktoren, kann eine tiefere
Ebene an Vertrauen geschaffen werden, was den allgemeinen Teamzu-
sammenhalt fordert. Dieses kann sich in weiterer Folge positiv auf die
Leistungsfahigkeit oder auch auf die Fluktuation auswirken. Der Fluktua-
tion kann teilweise durch standardisierte Prozessablaufe entgegengewirkt
werden, da sich neue Mitarbeiter anhand dieser schnell in ihrem Wir-
kungsbereich einfinden kénnen.

Durch die Erarbeitung der Prozesse in Workshops, erhalten die Teammit-
glieder ein fundiertes Prozessdenken, was bei der strukturierten Vorge-
hensweise der Arbeitsablaufe hilft. Des Weiteren hilft es bei der Identifi-
zierung von Verschwendungen. Ein Arbeitsablauf gilt dann als effizient,
wenn die enthaltene Arbeit mdglichst Verschwendungsfrei ist. Um dies zu
erreichen, bedarf es das genaue Analysieren der Prozesse und in weiterer
Folge die Anpassung der einzelnen Prozessschritte. Dadurch soll der An-
teil der wertschopfenden Arbeit gesteigert werden. Um die Prozessana-
lyse durchzufiihren, ist es unerlasslich, dass sich die Personen das Pro-
zessdenken angeeignet haben. Generell soll das Bewusstsein fiir Ver-
schwendungen in den taglichen Arbeitsablaufen durch die Einfihrung von
Stand-up-Meetings gesteigert werden. So sollen die Mitarbeiter die sieben
Arten der Verschwendung kennen und ihre Arbeitsablaufe anhand dieser
reflektieren. Sofern es aus der Sicht des Teams sinnvoll erscheint, kdnnen
einzelne Themen, welche die Verschwendung betreffen Uber KPIs abge-
fragt werden.

Allgemein wird durch den Aushang der Themen am Visualisierungsboard
und den regen Informationsaustausch vor dem gesamten Team die Trans-
parenz wesentlich erhdht. Im Zuge von digitalen Unterstitzungstools
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muss deshalb auf den Erhalt dieser Transparenz geachtet werden. Durch
diese Transparenz werden Fehler leichter identifiziert und kdnnen somit
durch das gemeinsame Erarbeiten von Lésungen in Zukunft vermieden
werden.

Im Zuge der Implementierung des Lean Administration Systems, werden
fur viele Mitarbeiter und auch Fuhrungskrafte neue Themen eingefiihrt.
Hier mussen alle Beteiligten in einem gut vorbereiteten Prozess, langsam
an die Thematik herangefiihrt werden. Auch der Mehrwert des gesamten
Stand-up-Meetings muss im Zuge von aufbauenden Workshops néaherge-
bracht werden. Mit Hilfe von kleinen Teilerfolgen als Meilensteine in der
Implementierung, kann die Akzeptanz der Beteiligten gefordert werden,
was die Basis flr einen nachhaltigen Erfolg darstellt.
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5 Quantitative Untersuchung von Stand-up-Meetings

Dieses Kapitel beschéftigt sich mit der Untersuchung von Stand-up-Mee-
tings. Dabei wurde eine quantitative Befragung in einem Unternehmen
durchgefuhrt, das vor ca. zwei Jahren mit der Einfihrung von Stand-up-
Meetings begonnen hat.

5.1 Allgemeine Informationen zur Untersuchung

5.1.1 Methodik

Als Methode dieser Untersuchung wurde eine quantitative Befragung mit
einem digitalen Fragebogen ausgesendet. Die empirisch gesammelten
Daten wurden anschliel3end mit Microsoft Excel ausgewertet und in Form
von verschiedenen Diagrammen dargestellt.

Vor der Befragung wurde ein Pretest mit fiinf Personen in verschiedenen
Positionen durchgefiihrt. Es wurde eine FH-Studentin, zwei Studienkolle-
gen, ein AHS-Lehrer des Faches Deutsch und einem Mitarbeiter der
,LLEAN-Admin Abteilung“ in der PORR AG der Fragebogen vorab zuge-
sendet. Durch das Feedback der Personen wurde der Fragebogen inhalt-
lich und strukturell angepasst und zusatzlich auf die aktuelle Rechtschrei-
bung Uberprift.

5.1.2 Teilnehmer

Als Grundgesamtheit der Umfrage gelten all jene Mitarbeiter in der PORR
AG, welche bereits ein tagliches Stand-up-Meeting in ihrem Team einset-
zen. Dazu zahlen die Mitarbeiter der Abteilung Baumanagement, der Ab-
teilung LEAN Management und der Abteilung BIM Excellence. Insgesamt
umfassen diese drei Abteilungen 66 Mitarbeiter. Der Fragebogen wurde
an alle zuvor genannten Mitarbeiter ausgesendet, was einer Vollerhebung
entspricht.

5.1.3 Fragebogen

Der digital erstellte Fragebogen wurde mit der Online Software ,LimeSur-
vey* erstellt und per Mail an die Teilnehmenden Personen versendet. Das
Mail wurde von den jeweiligen Abteilungsleitern direkt an die Mitarbeiter
versendet. Zusatzlich ist nach ca. vier Wochen eine Erinnerung an alle
Teilnehmer ergangen, welche die Ricklaufquote nochmals um ca. 12 %
erhéhte. Insgesamt war der Fragebogen genau acht Wochen aktiv. In der
folgenden Abbildung 26 ist als Beispiel eine Seite des Fragebogens dar-
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gestellt. Der gesamte Fragebogen ist im Anhang zu finden. Die hier ge-
brachte Darstellung weicht visuell etwas vom Original ab, da der Export
der Software dies nicht anders zugelassen hat. Als Anredeform wurde die
pronominale Anredeform in der zweiten Person Singular gewahlt, da mir
die Teilnehmer vom Praktikum alle bekannt waren und dort die Anrede-
form in der zweiten Person Singular tblich war.

d h

D2. Inwiefern haben sich durch das Stand-up-Meeting folg: ]
verindert?

stark gleichbleib  verschlecht
verbessert  verbessert en e

Ich investiere Zeit in tiberfliissige Dinge D ---------- DD ---------- D

Ich muss auf Informationen oder arbei

Freigaben warten

Meine Arbeit wird durch schlecht oder nicht funktionierende IT-
Angelegenheiten aufgehalten

Ich bin durch menschliche Fehler zur Nacharbeit gezwungen

Durch die rdumliche Biiroanordnung ergeben sich fiir mich unnétig lange
Wege

aufgehalten

Ich schaffe mir durch Vorarbeit zusitzliche Arbeit (extra Sortieren,
updaten, ..)

Ich erhalte fiir mich irrelevante Informationen

Meine Arbeit wird durch unnétige Besprechungen aufgehalten

Ich werde durch ein Thema aufgehalten, das unnétig verkompliziert worden
ist (zB.: zu viele Infos im Plan)

U
O
O
U
Meine Arbeit wird durch Wartezeiten auf bendtigte Vorleistungen [
1
[
Il
L
U

Arbeitserleichternde Ideen und Technologien werden nicht

Teil E: Fehlerkultur

Im Zuge des Stand-up-Meetings soll die gesamte Fehlerkultur verbessert werden. Fehler diirfen passieren — allerdings soll das
gesamte Team daraus lernen! Die folgenden Fragen zielen auf die Fehlerkultur ab.

El. Wie oft kommt folgendes im Team vor?

nie selten hiiufig standig

Ansprechen von begangenen Fehlern DD~DD
Passieren von Fehlern DD --------- DB

E2. Beantworte folgende Fragen!

Wie sehr lernt das Team aus Fehlern? D ---------- DD vvvvvvvvvv D
Wie grof ist das Verstindnis fiir begangene Fehler der Kollegen? DD—DD

Wie sehr kann ich vor meiner Fiihrungskraft Fehler zugeben? DDD ---------- D

Abbildung 26 - Ausschnitt aus Fragebogen
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5.1.4 Dokumentation der Auswertung

Im ersten Schritt wurden die Antworten aus der Online-Software ,LimeSur-
vey“ in ein Excel-File exportiert. Um die Ubersicht aller Antworten zu si-
chern, wurde die Formatierung einzelner Zeilen und Spalten angepasst.
Die Antworten selbst wurden hierbei nicht geandert. Die Antworten wur-
den so exportiert, dass jede Zeile, die Antworten eines einzelnen Teilneh-
mers aufweist.

In nachsten Schritt wurde fiir jede Frage bzw. Teilfrage ein eigenes Ar-
beitsblatt erstellt, welches mit den jeweiligen Antworten automatisch ver-
knupft wurde. Zusétzlich zu den Antworten auf die spezifische Frage, wur-
den in jedem Arbeitsblatt die allgemeinen Fragen nach Alter, Geschlecht,
der Funktion im Unternehmen, dem Teilnahmeort am Stand-up-Meeting,
der Dauer, wie lange das Team schon mit einem Stand-up-Meeting arbei-
tet und der Dauer, wie lange man selbst schon im Unternehmen ist, ver-
knupft. Mit diesen Daten wurden nun jeweils die Fragen ausgewertet.
Hierzu wurde in den haufigsten Fallen das gestapelte Saulendiagramm
verwendet.

Beispiel: Auf die Fragestellung: ,Fur wie wichtig héltst du die visuelle Dar-
stellung am Visualisierungsboard?“ konnten die Teilnehmer ihre Einschat-
zung der Wichtigkeit von 1-5 bewerten. Die gegebenen Antworten wurden
nun in sechs verschiedenen Kombinationen ausgewertet. So erfolgte die
erste Auswertung nach den Altersgruppen der Teilnehmer. In der zweiten
Kategorie wurde eine Auswertung, getrennt nach Geschlechter vollzogen.
Die folgenden Abbildungen zeigen die zwei Beispiele der grafischen Aus-
wertungen.

Wichtigkeit der visuellen Darstellung am Wichtigkeit der visuellen Darstellung am
Visualisierungsboard Visualisierungsboard

100%
0% 90%
80% BO%
70% T0%
60% 60%
S0% S0%
a40% a8
30% 30%
20% 200

—

0% —
1825 26-30 3140 41-55 mannlich weiblich

N1 2 E3N4ES W1 W2 E3 m4 W5

Abbildung 27 - Beispiele Auswertungsdiagramme

Durch die Kombination samtlicher Fragen mit den allgemeinen Fragen
ergaben sich in der Auswertung 329 verschiedene Diagramme. Bei man-
chen Fragen wurden vorab schon nicht relevante Kombinationen ausge-
schlossen.

Jene Antworten, die eigenen Text enthalten, wurden separat ausgewertet.
Die Erkenntnisse daraus werden, sofern relevant, in den Ergebnissen ver-
schriftlicht.
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Neben den Kombinationen der einzelnen Antworten mit den allgemeinen
fragen wurde auch eine Auswertung der einzelnen Fragen uber alle Teil-
nehmer durchgefihrt. Dazu wurde ein eigener Export aus dem Programm
.LimeSurvey“ durchgefiihrt. Die Auswertung wurde wiederum in Microsoft
Excel durchgefiihrt. Als Ergebnisse wurden hier die prozentualen Werte
der Antworten innerhalb einer Frage ausgewertet. Als BezugsgroRe diente
hier jeweils die vollstandige Anzahl an gegebenen Antworten.

5.2 Ergebnisse der Untersuchung

Die Ergebnisse aus der empirischen Befragung werden in diesem Kapitel
dargestellt.

5.2.1 Allgemeine Daten
Laufzeitlange der Umfrage: von 13. Februar 2020 bis 13. April 2020.

Grundgesamtheit: 66 Teilnehmer aus drei Abteilungen: Baumanagement
(BM), LEAN Management (LEAN), BIM Excellence (BIM)

Rucklaufquote an vollstandig ausgefullten Fragebdgen: 33 TN; 50 %
Rucklaufquote inkl. teilweise ausgeflillten Fragebdgen: 38 TN; 58 %

Die Rucklaufquoten der vollstéandig bzw. teilweise ausgefillten Fragebo-
gen, sind in der folgenden Abbildung 28 grafisch dargestellt.

Gesamte Ricklaufquote an Gesamte Rucklaufquote mit
vollstandigen Teilnahmen unvollstandigen Teilnahmen

n=066

Abbildung 28 - Ricklaufquoten gesamt

Da der Fragebogen anonymisiert ausgewertet wurde, kann die exakte Auf-
teilung der Antworten aus den teilnehmenden Abteilungen nur Uber die
Laufzeitlange des Stand-up-Meetings abgeschéatzt werden. Die dadurch
geschétzte Aufteilung nach den drei Abteilungen ist in der folgenden Ab-
bildung 29 zu sehen.
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LEAN Abteilung BM Abteilung BIM Abteilung

n=11 n=16

Abbildung 29 - Aufteilung der Riicklaufquote

In diesen Abbildungen ist zu sehen, dass die zwei kleineren Abteilungen
LEAN und Baumanagement eine deutlich hthere Ricklaufquote aufwei-
sen als die groRere BIM Abteilung.

Die Altersstruktur der teilnehmenden Personen erstreckt sich von 18 Jahre
bis 55 Jahre, wobei eine prazise Aussage Uber die hier angefuhrten Rand-
altersgruppen nicht getroffen werden kann, da die Abfrage in Kategorien
von mehreren Jahren durchgefiihrt wurde. Insgesamt nahmen 23 Manner
und 15 Frauen an der Umfrage teil. Dabei féllt die Altersverteilung der
mannlichen Teilnehmer relativ gleichmaf3ig Uber alle Altersgruppen aus.
Hingegen sind die weiblichen Teilnehmer hauptséchlich im Alter von 31-
40 Jahre. Die Verteilung ist in der folgenden Abbildung 30 - Altersstruk-
turdargestellt.

Altersverteilung m/w

55+

41-55

31-40

26-30

18-25

<18 23 Manner 15 Frauen

10 5 0 5 10

mManner o Frauen

Abbildung 30 - Altersstruktur
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An der Befragung nahmen Mitarbeiter, als auch Fuhrungskréfte teil. Als
Fuhrungskrafte werden Personen gezahlt, die Teamleiter, Gruppenleiter
oder Abteilungsleiter sind. Unter den 38 Teilnehmern, nahmen insgesamt
neun Fihrungskrafte und 29 Mitarbeiter teil. Der Anteil von Teilnehmen-
den Fihrungskraften an den insgesamt Vorhandenen liegt bei 64 %. Hin-
gegen haben nur rund 56 % der Mitarbeiter, an der Umfrage teilgenom-
men. Abbildung 31 stellt diese Daten grafisch dar.

Aufteilung Mitarbeiter-
Fuhrungskrifte

Teilnahmerate der Teilnahmerate der
Fiihrungskrafte Mitarbeiter

I n=38 l n=14 l n=52

Abbildung 31 - Teilnahmeraten nach Funktion

In der Umfrage wurde auch der Teilnahmeort abgefragt, da einige Teil-
nehmer standig oder teilweise von extern via Skype oder Telefon am
Stand-up-Meeting teilnehmen. Von den 38 Teilnehmenden, gaben acht
Personen an, von extern am Stand-up-Meeting teilzunehmen. Diese Auf-
teilung ist in der folgenden Abbildung 32 zu sehen.

Teilnahmeort am Stand-up-Meeting

Abbildung 32 - Teilnahmeort

Im Folgenden wird eine Auswahl an den relevantesten Ergebnissen zu
den jeweiligen Themenbereichen angefiihrt. Die vollstandigen Auswer-
tungsergebnisse sind in den im Anhang befindlichen Excel-Dateien zu fin-
den. Zudem sind im Kapitel 6 die jeweiligen grafisch aufbereiteten Zusam-
menfassungen der Themen zu finden.
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5.2.2 Thema Kommunikation

In der Befragung wurde mit einer Frage auf das Thema Kommunikation
eingegangen. Hierflr wurden die Teilnehmer befragt, wie sich bestimmte
Themen seit der Einflhrung des Stand-up-Meetings entwickelt haben. Die
wichtigsten Ergebnisse sind im Folgenden zu finden.

Teaminterne Kommunikation

Die teaminterne Kommunikation weist im Altersvergleich einige Unter-
schiede auf. So finden vor allem die jingeren Teilnehmer im Alter von 18-
25 Jahre, dass sich die teaminterne Kommunikation seit der Einflihrung
der Stand-up-Meetings verbessert hat. Die Altersverteilung zu dieser
Frage und deren Verteilung der Antworten ist in der folgenden Abbildung
33 zu sehen.

Teaminterne Kommunikation

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

18-25 26-30 3140 41-55
n=38 Bsehrgut Mgut ©gleichbleibend Mverschlechtert

Abbildung 33 - Teaminterne Kommunikation - Alter

Generell bewerten rund 45 % der Teilnehmer die Entwicklung der teamin-
ternen Kommunikation mit ,sehr gut“ und 34 % mit ,gut”. Eine Verschlech-
terung wurde nur in einem einzigen Fall angegeben, was rund 2,6 % ent-
spricht. Dieses Ergebnis zeigt, dass durch die Abhaltung von Stand-up-
Meetings sich die Kommunikation innerhalb des Teams deutlich verbes-
sert hat.

Teamibergreifende Kommunikation

Als zweites Thema wurde auf die teamubergreifende Kommunikation ein-
gegangen. Das betrifft jene Kommunikation, die Uber das Team hinaus-
ragt. Dazu z&hlt die Kommunikation mit anderen Teams, Abteilungen und
auch firmenexternen Personen. Eine Auffalligkeit ergibt sich aus den Ant-
worten nach der Kategorie der Dauer, seit wann das Stand-up-Meeting im
Team ausgefuhrt wird. Und zwar wird die Entwicklung der teamubergrei-
fenden Kommunikation besser bewertet, je langer das Stand-up-Meeting
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praktiziert wird. Ein weiterer Aspekt ist die Kombination mit dem Teilnah-
meort. Hier empfinden die Teilnehmer, welche von extern am Stand-up-
Meeting teilnehmen, eine etwas starkere Verbesserung der teamubergrei-
fenden Kommunikation, als jene die vor Ort teilnehmen. Die folgenden Ab-
bildungenAbbildung 34 undAbbildung 35 verdeutlichen das.

Uber alle Kategorien hinweg, gab der GroRteil der Teilnehmer an, dass
sich die teamubergreifende Kommunikation ,gut® entwickelt (45 %) hat,
bzw. ,gleichgeblieben® ist (39 %). Nur rund 16 % gaben an, dass sie sich
.sehr gut® entwickelt hat.

Teamibergreifende Kommunikation

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

3-6 Monate 7-12 Monate 1-2 Jahre > 2 lahre

n=38 Wsehrgut Mgut Wgleichbleibend Mverschlechtert

Abbildung 34 - Teamubergreifende Kommunikation - Dauer SUM

Teamubergreifende Kommunikation

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

vor Ort von Extern

n=38 Wsehrgut Mgut WMgleichbleibend Mverschlechtert

Abbildung 35 - Teamubergreifende Kommunikation — Teilnahmeort
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Der in der Abbildung 34 zu sehende Trend kann ein Indiz daftir sein, dass
die teamubergreifende Kommunikation erst dann durch das SUM profi-
tiert, wenn dieses eine gewisse Zeit abgehalten wird und sich der ,Einar-
beitungseffekt” in das SUM gelegt hat. Somit liegt der Fokus bei der Ein-
fuhrung eines SUM auf die internen Inhalte und nach gewisser Zeit konnen
auch externe Inhalte intensiver behandelt werden. Zudem kann das Er-
gebnis nach dem Teilnahmeort folgende Rickschliisse geben. Einerseits
kann dies bedeuten, dass die externen Teilnehmer schon sehr gut mit
Schnittstellen kommunizieren und ihnen das SUM dabei nicht viel Mehr-
wert bringt. Andererseits konnte dies darauf hindeuten, dass die externen
Teilnehmer weniger Gber das SUM mit Schnittstellen kommunizieren und
sich dadurch auch weniger Verbesserung dadurch ergibt.

Wissensaustausch

Der Wissensaustausch innerhalb des Teams erfolgt tiber die Kommunika-
tion untereinander. In dieser Frage, wurde abgefragt, wie er sich entwickelt
hat bzw. wie sich die Ubertragung von Know-how untereinander entwickelt
hat. Durch die Kombination der Kategorien ergaben sich keine auffalligen
Ergebnisse. Zusammengefasst, beantworten rund 60 % aller Teilnehmer,
dass sich der Wissensaustausch ,gut® entwickelt hat. 8 % beurteilen ihn
als ,sehr gut“und 32 % als ,gleichbleibend*. In Abbildung 36 ist diese Ver-
teilung grafisch dargestellt. Das Ergebnis zeigt, dass durch die Abhaltung
des SUM der Wissensaustausch innerhalb des Teams wesentlich verbes-
sert wurde. Durch diese Entwicklung kénnen Fehler vermieden und die
Effizienz im Team gesteigert werden.

Wissensaustausch

n=38

M sehrgut (Al) Mgut(A2) ©gleichbleibend (A3)

Abbildung 36 - Wissensaustausch zusammengefasst
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Informationsfluss

Der generelle Informationsfluss unter den Teammitgliedern wurde durch
die nachste Frage befragt. Dabei sollen die Teilnehmer bewerten, wie sich
z.B. der Wissensstand Uber die Tétigkeit des Kollegen entwickelt hat. Hier
gibt es eine leichte Tendenz zur besseren Entwicklung der Personen, die
das Stand-up-Meeting schon langer durchfiihren. Die Abbildung 37 ver-
deutlicht diese Aussage.

Informationsfluss

100%

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

3-6 Monate 7-12 Monate 1-2 Jahre > 2 Jahre
n=38 msehrgut mgut gleichbleibend m verschlechtert

Abbildung 37 - Informationsfluss - Dauer SUM

Uber alle Kategorien hinweg, beurteilen rund 32 % der Teilnehmer die
Entwicklung des Informationsflusses mit ,sehr gut®, 42 % mit ,gut” und 26
% mit ,gleichbleibend®. Generell hat sich somit der Informationsfluss in
den Teams stark verbessert.

Einteilung der Teilnahme an Schulungen und Fortbildungen

Es wurde die Frage gestellt, ob durch die Einfihrung des Stand-up-Mee-
tings eine Auswirkung auf die Einteilung der Teilnahme an Schulungen
und Fortbildungen zu spliren ist. 68 % der Teilnehmer gaben hier an, dass
dieses Thema ,gleichbleibend® ist. Sogar nur rund 5 % gaben an, dass es
eine ,sehr gute” Entwicklung dabei gab. Am auffalligsten ist der Zusam-
menhang der Dauer, seit wann das Team mit einem Stand-up-Meeting
arbeitet und der Entwicklung. Dabei gibt es einen leichten Trend der bes-
seren Bewertung der Entwicklung, je kiirzer ein Team mit dem Stand-up-
Meeting arbeitet. Die Abbildung 38 verdeutlicht dies. Der Grund fiir dieses
Ergebnis kann darin liegen, dass die Einteilung aufgrund der relativ gerin-
gen Teamgrof3en schon vor dem SUM sehr gut funktionierte und sich des-
halb durch die Einfihrung des SUM’s keine sichtbare Verbesserung ein-
gestellt hat. Ein weiterer Grund kann darin liegen, dass die Teams noch
kein ideales Tool zur individuellen Einplanung fir ihr Team gefunden ha-
ben.
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Einteilung der Teilnahme an Schulungen &
Fortbildungen

100%
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3-6 Monate 7-12 Monate 1-2 Jahre > 2 Jahre
n=38 msehrgut mgut mgleichbleibend mverschlechtert

Abbildung 38 - Einteilung der Teilnahme an Schulungen & Fortbildungen -
Dauer SUM

Fahigkeit zum Einspringen bei ungeplanter Abwesenheit

Durch ungeplante Abwesenheiten, wie z.B. Krankheit, entstehen oft un-
kontrollierte Probleme. Durch Mitarbeiter, die fur fehlende Kollegen ein-
springen kénnen, kénnten diese Probleme verhindert werden. In der fol-
genden Frage wurde abgefragt, wie sehr Stand-up-Meetings die Fahigkeit
zum Einspringen beeinflussen.

Bei der Kombination der verschiedenen Kategorien ergeben sich Unter-
schiede durch die verschiedenen Altersgruppen. In Abbildung 39 ist zu
sehen, dass die Entwicklung der Féahigkeit zum Einspringen besser be-
wertet wird, je junger ein Teilnehmer ist.

Fahigkeit zum Einspringen

100%
90%
80%
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50%
40%
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20%
10%

0%

18-25 26-30 31-40 41-55

n=38 Wsehrgut Mgut ©gleichbleibend M®verschlechtert

Abbildung 39 - Fahigkeit zum Einspringen — Alter
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Der Grund, warum speziell junge Personen die Fahigkeit zum Einspringen
durch das SUM als positive Entwicklung bewerten, kann darin liegen, dass
junge Mitarbeiter noch weniger Arbeitsroutine besitzen und deshalb durch
die Infos aus dem SUM stéarker profitieren.

Fahigkeit zum Einspringen
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n=38 msehrgut mgut mgleichbleibend Mverschlechtert

Abbildung 40 - Fahigkeit zum Einspringen - Geschlecht

In Abbildung 40 ist zu sehen, dass die weiblichen Teilnehmer die Entwick-
lung der Fahigkeit zum Einspringen besser bewerten, als die mannlichen
Teilnehmer dies tun.

Weiters lasst sich aus Abbildung 41 ableiten, dass die Mitarbeiter die Ent-
wicklung besser bewerten als die Fiihrungskrafte. Diese bewerten die Ent-
wicklung der Fahigkeit zum Einspringen mehrheitlich mit ,gleichbleibend*.

Fahigkeit zum Einspringen

Fiithrungskraft Mitarbeiter
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Abbildung 41 - Féhigkeit zum Einspringen - Funktion
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Eine weitere Auffalligkeit besteht im Unterschied der Teilnehmer, wie sie
am Stand-up-Meeting teilnehmen. So bewerten Teilnehmer, welche von
extern am Stand-up-Meeting teilnehmen, die Entwicklung der Fahigkeit
zum Einspringen besser als jene, die vor Ort am Stand-up-Meeting teil-
nehmen. In Abbildung 42 wird dies verdeutlicht. Ein Grund fir dieses Er-
gebnis kann der durch das SUM starkere Informationsaustausch darstel-
len, der es vor allem den externen Mitarbeitern ermdglicht, leichter Tatig-
keiten von Kollegen zu Gbernehmen.

Fahigkeit zum Einspringen
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Abbildung 42 - Fahigkeit zum Einspringen - Teilnahmeort

Allgemein betrachtet, bewerten 21 % die Entwicklung zur Fahigkeit zum
Einspringen als ,sehr gut®, 47 % als ,gut‘ und 32 % als ,gleichbleibend*”
Dies sagt aus, dass eine erhebliche Verbesserung eingetreten ist und die
Teilnehmer durch das SUM eine Unterstiitzung erhalten, damit sie mehr
Informationen Uber die Téatigkeiten von Kollegen erhalten.

Eine Zusammenfassung der Bewertung aller Kommunikationsthemen ist
im Kapitel 6.1 zu finden.

5.2.3 Thema Lean Allgemein

In diesem Unterkapitel werden die Ergebnisse zu den Fragen dargestellt,
welche die allgemeinen Lean Themen betreffen. Diese umfassen vor al-
lem den Gedanken der kontinuierlichen Verbesserung, die Abfrage von
KPIs und die Wichtigkeit der visuellen Darstellung.

Leben des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses

In der ersten Frage wurde abgefragt, wie sehr bestimmte Themen seit der
Einflihrung von Stand-up-Meetings praktiziert werden. Als erstes Un-
terthema wurde das ,Leben des kontinuierlichen Verbesserungsprozes-
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ses” abgefragt. Hierbei ergaben sich durch die Kombination mit den allge-
meinen Kategorien keine besonderen Auffalligkeiten. Insgesamt gaben je-
doch knapp 42 % der Teilnehmer an, dass der kontinuierliche Verbesse-
rungsprozess ,sehr” gelebt wird. 47 % beantworten diese Frage mit einem
,mafnig“ und 11 % gaben an, dass er ,wenig® gelebt werde. In der Abbil-
dung 43 ist die grafische Darstellung dieses Ergebnisses zu sehen.

Leben des KVP

47,22%

Wsehr Emakig W wenig

Abbildung 43 - Leben des KVP — allgemein

Die Abbildung zeigt, dass etwas mehr als die Halfte der Personen den
KVP Gedanken noch nicht in ihren Arbeitsablauf integriert haben. In Zu-
kunft sollte der Anteil der Personen, die den KVP Gedanken Leben weiter
erhoht werden, um einen effizienten Ablauf der gesamten Organisation zu
sichern.

Messen von relevanten Indikatoren (KPIs)

Die nachste Frage beschaftigt sich mit der Messung von KPIs. Es wurde
gefragt, wie sehr das Messen relevanter Indikatoren seit der Einflihrung
der Stand-up-Meetings praktiziert wird. Dazu féllt auf, dass jene Personen,
die vor Ort am Stand-up-Meeting teilnehmen, das Durchfiihren einer Mes-
sung ofter bewerten, als jene, die von extern am Stand-up-Meeting teil-
nehmen. In Abbildung 44 ist dies dargestellt. Als Grund dafir wird ange-
nommen, dass durch die Messung von KPIs direkt am Visualisierungs-
board, die externen Teilnehmer diesen Vorgang nicht direkt mitbekommen
und deshalb eine Messung als weniger oft bewerten.
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Weiters gibt es Unterschiede in der Funktion der Teilnehmer. So bewerten
die FUhrungskréfte eine Messung haufiger als die Mitarbeiter. In der Ab-
bildung 45 ist die grafische Auswertung dazu zu sehen. Hier kann ebenso
davon ausgegangen werden, dass die Fuhrungskrafte immer direkt an der
Messung beteiligt sind, was sie zu einer haufigeren Messung als Antwort
veranlasst.

Messen von KPIs

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

vor Ort von Extern
n=36 Wsehr MmaRig W wenig
Abbildung 44 - Messen von KPlIs - Teilnahmeort
Messen von KPlIs
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msehr mmalkig mwenig
Abbildung 45 - Messen von KPIs - Funktion

Insgesamt bewerteten die Messung von KPIs 69 % der Teilnehmer mit
,sehr®. Hingegen gaben 25 % der Teilnehmer an, ,maRig" eine Messung
durchzufiihren und nur 6 % ,wenig“ dies zu tun. Dies bedeutet, dass mehr
als zwei Drittel der Personen eine regelmafige Messung von KPIs gewis-
senhaft durchfihren. Durch diesen hohen Wert kénnen Auffalligkeiten
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schnell identifiziert werden, was wiederum eine Grundlage fiir die Verbes-
serung schafft.

Auswerten von relevanten Indikatoren

Sind nun KPIs gemessen, kénnen sie im Anschluss in der Paretoanalyse
ausgewertet werden, sodass Malinahmen daraus abgeleitet werden kon-
nen. Wie sehr eine solche Auswertung angewendet wird, wurde Uber die
folgende Frage abgefragt. Durch die Betrachtung der Antworten nach den
allgemeinen Kategorien, stellte sich heraus, dass es eine Tendenz dazu
gibt, dass je élter die Teilnehmer sind, desto eher wird die Auswertung von
KPIs durchgefuhrt. Die Abbildung 46 stellt dies grafisch dar. Ein Grund
hierfir kann die von alteren Personen, gewissenhaftere Arbeitsweise dar-
stellen. Die jungeren Personen hingegen, legen ihren Fokus weniger auf
die Selbstreflexion, was der Auswertung von KPIs entspricht.

Auswerten von KPls
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Abbildung 46 - Auswertung von KPIs - Alter

Eine weitere Auffalligkeit Iasst sich aus der Verteilung der Antworten nach
der Dauer, wie lange das jeweilige Team das Stand-up-Meeting bereits
praktiziert, erkennen. Daraus lasst sich erkennen, dass der Umfang der
Auswertung von KPIs mit der Dauer, wie lange die Teilnehmer ein Stand-
up-Meeting praktizieren, abnimmt. Somit bewerten Teilnehmer, die erst
kirzlich das Stand-up-Meeting in ihren Arbeitsalltag integriert haben, den
Umfang der Auswertung von KPIs besser als jene Teilnehmer, die es
schon langer praktizieren. Der Grund daflr kann in der anfanglichen ho-
heren Motivation der Teams liegen, welche mit der Zeit abnimmt. Weiters
besteht die Mdglichkeit, dass die Teams den Mehrwert der Auswertung
noch nicht erfasst haben und somit die Auswertung mit der Zeit weniger
oft praktizieren. In Abbildung 47 ist diese Beantwortung grafisch darge-
stellt.
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Auswerten von KPls
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Abbildung 47 - Auswertung von KPIs - Dauer SUM

Insgesamt gaben 25 % der Teilnehmer an, die Auswertung ,sehr” zu prak-
tizieren. 50 % bewerten die Praktizierung mit ,mafig“ und 25 % meinen,
dass eine Auswertung ,wenig* oft erfolgt. Dadurch wird ersichtlich, dass
die Personen zwar KPIs messen, jedoch das Potential der Auswertung
noch nicht ausgeschopft wird. In diesem Bereich ist somit noch Platz fiir
Verbesserung.

Die nachste Frage bezieht sich auf die Messung von relevanten Indikato-
ren. Dazu wurde abgefragt, ob vor der Einfiihrung des Stand-up-Meetings
relevante Indikatoren, also KPIs, gemessen wurden. Falls dies der Fall
war, wurde zusatzlich abgefragt, wie diese bis jetzt gemessen wurden.
Eine Messung vor dem Stand-up-Meeting beantworteten 58% der Teil-
nehmer mit ,Ja“. 42 % gaben an, davor noch keine KPIs gemessen zu
haben. Als haufigste Methoden, mit denen davor eine Messung erfolgte,
wurden die Aufzeichnung in Excel Tabellen und die mindliche Abfrage in
Besprechungen angegeben. Die Abbildung 48 zeigt die Verteilung gra-
fisch an.
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Wurden vor der Einflihrung von Stand-up-Meetings KPIs
gemessen?

n=33

Abbildung 48 - Messung von KPIs vor SUM

Die KPI Messung ist ein essenzieller Teil, um die ,Performance* eines
Teams sichtbar zu machen. Dazu wurden die Teilnehmer gefragt, ob es
einen Mehrwert durch diese KPI Messung und deren Auswertung gibt.
Dazu wurden Uber samtliche Kategorien &hnliche Antworten gegeben. In
der Gesamtauswertung Uber alle Kategorien bewerteten tber 52 % der
Teilnehmer den Mehrwert mit,,maRig“. Nur 22 % gaben an, dass der Mehr-
wert ,sehr grof3“ sei. Die Abbildung 49 verdeutlicht dieses Ergebnis.

Mehrwert durch Messung und Auswertung von KPls

B sehr W malkig wenig Mgar nicht

Abbildung 49 - Mehrwert durch KPI Messung
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Das Ergebnis dieser Frage zeigt, dass die Personen in den Teams noch
nicht vollstandig vom Mehrwert Uberzeugt sind. Es ist méglich, dass der
Mehrwert der KPI Messung erst im Laufe der Zeit erkannt wird, da zu Be-
ginn der SUMs der Fokus auf die Einarbeitung dieser liegt.

Das Visualisierungsboard dient grundsatzlich der visuellen Darstellung
von Themen. Wie wichtig die visuelle Darstellung fiir die Personen in den
Teams ist, wurde in der n&chsten Frage erhoben. Generell finden die vi-
suelle Darstellung 72 % der Personen wichtig. 17 % beurteilte sie mit
durchschnittlich wichtig und rund 11 % beurteilte sie als eher wenig wich-
tig. Aus der folgenden Abbildung 50 I&sst sich erkennen, dass die Alters-
gruppen 26-30 und 31-40 die visuelle Darstellung als nicht so wichtig an-
sehen, als die Gruppen 18-25 und 41-55 dies tun. Die weitere Abbildung
51 zeigt an, dass Personen in einer Fihrungsposition die visuelle Darstel-
lung als wichtiger empfinden als die Mitarbeiter. Diese hoch bewertete
Wichtigkeit der visuellen Darstellung hangt mit der Ubersichtlichkeit zu-
sammen. Je besser ein Thema visuell aufbereitet ist, umso schneller kdn-
nen die Personen das Thema erfassen und wichtige Inputs dazu geben.
Zudem wird den Fuihrungskraften durch die visuelle Darstellung die Uber-
bringung von Informationen an das Team erleichtert.

Wichtigkeit der visuellen Darstellung am
Visualisierungsboard
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Abbildung 50 - Wichtigkeit visuelle Darstellung - Alter
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Wichtigkeit der visuellen Darstellung am
Visualisierungsboard

Filihrungskraft Mitarbeiter
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Abbildung 51 - Wichtigkeit visuelle Darstellung - Funktion

Einen Unterschied gibt es auch bei der Auswertung nach dem Teilnahme-
ort. Hier beurteilen Personen, die vor Ort am Stand-up-Meeting teilneh-
men, die visuelle Darstellung wichtiger als jene, die von extern teilnehmen.
In Abbildung 52 wird dies verdeutlicht. Griinde fur die Ergebnisse nach
den verschiedenen Kategorien sind in der Diskussion im Kapitel 6 zu fin-
den.

Wichtigkeit der visuellen Darstellung am
Visualisierungsboard

vor Ort von Extern
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Abbildung 52 - Wichtigkeit visuelle Darstellung - Teilnahmeort

Die Frage, wie sehr die Visualisierung die Ubersicht iiber den Stand im
Projekt bzw. im Prozess verbessert, beurteilen knapp 89 % der Teilneh-
mer mit ,trifft voll zu“ bzw. mit ,trifft eher zu“. Hingegen sagen rund 11 %,
dass dies ,eher weniger® oder ,gar nicht® zutrifft. In Abbildung 53 ist diese
Verteilung grafisch dargestellt. Der Grund, warum die visuelle Darstellung
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den Personen vor Ort mehr hilft liegt darin, dass diese die visuell aufbe-
reiteten Themen auch direkt diesen Personen vorliegen. Hingegen kon-
nen die extern teilnehmenden Personen diese visuellen Themen nicht in
diesem Umfang erfassen.

Ubersicht in Prozess / Projekt durch Visualisierung

m trifft voll zu mtrifft eher zu m trifft eher weniger zu m trifft garnicht zu

Abbildung 53 - Ubersicht durch Visualisierung

Eine Zusammenfassung aller Bewertungen ist wiederum im Kapitel 6.2 zu
finden.

5.2.4 Thema Produktivitat

Mit den folgenden Fragen wurde auf das Thema Produktivitat eingegan-
gen. Es wurde untersucht, wie sich Bereiche wie die Arbeitsleistung oder
die Verschwendung im Arbeitsalltag durch die Einfihrung des Stand-up-
Meetings entwickelt haben.

Die Frage, ob sich seit der Einfiihrung der Stand-up-Meetings die Arbeits-
leistung erhéht hat, beantworten 32 % mit ,erhoht* und 68 % mit ,gleich-
bleibend®. Die Aufteilung unter den Kategorien weist keine erheblichen
Auffalligkeiten auf. Dieses Ergebnis stellt deutlich dar, dass es keinen kon-
kreten Zusammenhang zwischen der Austibung von SUMs und der ge-
leisteten Arbeitsleistung im Team gibt. In Abbildung 54 ist die Verteilung
grafisch dargestellt.
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Entwicklung der Arbeitsleistung

n=34

B erhdéht  m gleichbleibend
Abbildung 54 - Entwicklung der Arbeitsleistung

Durch der Frage, wie sich das ,Investieren von Zeit in Uberfliissige Dinge*
entwickelt hat, ist zu sehen, dass je langer die Personen im Unternehmen
tatig sind, desto mehr hat sich dieses Thema verbessert. In Abbildung 55
ist dies verdeutlicht. Ein Grund hierfir kann sein, dass Personen, welche
schon langer im Unternehmen sind, generell dazu neigen, alte Strukturen
weiter zu verwenden und damit ihre Zeit in diese nicht wertschopfenden,
also Uberfliissige Dinge zu investieren. Durch das SUM werden diese Ta-
tigkeiten identifiziert und aus dem Arbeitsalltag eliminiert.
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Investition von Zeit in Uberflussige Dinge
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Abbildung 55 - Investition von Zeit in Uberflissige Dinge - Dauer Firmenzuge-
horigkeit

Wie sich das Aufhalten von Arbeit durch IT-Probleme entwickelt hat,
wurde in der nachsten Frage erhoben. Dazu gaben jene Personen die das
SUM vor Ort abhalten an, dass es ,gleichgeblieben® ist bzw. sich ,verbes-
sert hat. Hingegen gaben die externen Teilnehmer an, dass es ,gleichge-
blieben® ist bzw. sich ,verschlechtert* hat. Abbildung 56 verdeutlicht dies.
Hier stellt sich die Frage, in welchem Ausmalf’ das SUM Einfluss auf die
Vermeidung von IT-Problemen hat. Bis zu einem gewissen Grad kdnnen
eigene Fehler kommuniziert und vermieden werden. Probleme, fir welche
die Schuld ausschlieBlich bei externen Quellen liegt, kann ein SUM
schwer bzw. gar nicht verhindern.

Aufgehalten durch IT-Probleme

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

vor Ort von Extern

n=34 W stark verbessert  Mverbessert W gleichbleibend B verschlechtert

Abbildung 56 - Aufhalten durch IT - Teilnahmeort
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Bei der Frage, wie sich die ,Wartezeiten auf benétigte Vorleistungen® ent-
wickelt haben, fiel auf, dass die Altersgruppe von 26-30 Jahren eine star-
kere Verbesserung in den Wartezeiten sieht, als die anderen Altersgrup-
pen dies tun. In Abbildung 57 ist diese Verteilung zu sehen. Der Grund
hierfir kénnte in dem noch schwacheren Durchsetzungsvermégen von
jungeren Mitarbeitern liegen. Dieser Grund ist jedoch nur eine Annahme
und kann nicht bestétigt werden, da die Altersgruppe 18-25 Jahre (n=3)
dieses Thema mit gleichbleibend bewertet.

Wartezeiten auf bendétigte Vorleistungen
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Abbildung 57 - Wartezeiten auf Vorleistungen - Alter

Auf die Frage, wie sich das Thema der unnétigen Besprechungen entwi-
ckelt hat, ergibt sich ein Unterschied aus den Antworten der Fihrungs-
krafte und der Mitarbeiter. So sehen die Filhrungskréfte eine starkere Ver-
besserung von unnétigen Besprechungen durch das Stand-up-Meeting,
als die Mitarbeiter dies tun. Abbildung 58 verdeutlicht dies. Der Grund hier-
fur kann darin liegen, dass Mitarbeiter das SUM als teilweise unnétige Be-
sprechung bewerten und deshalb die Verteilung der Antworten so ausfiel.
Jedoch nicht nur Mitarbeiter, sondern auch Fihrungskrafte gaben teil-
weise an, eine Verschlechterung der unnétigen Besprechungen zu emp-
finden.
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Unnotige Besprechungen
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Abbildung 58 - Unnétige Besprechungen

Die nachste Frage beschéftigt sich mit dem Aufhalten von der Arbeit durch
unnotig verkomplizierte Themen, wie beispielsweise zu viele Infos im Plan.
Hier ergab die Befragung einen Unterschied in den Antworten der Teilneh-
mer, wie lange sie das SUM praktizieren. Je kurzer die Teilnehmer das
SUM praktizieren, desto starker sehen sie die Verbesserung in dem oben
erwahnten Thema. In Abbildung 59 sind die Antworten grafisch dargestellt.
Der Trend, dass Personen, welche das SUM schon langer praktizieren die
Verkomplizierung von Themen eher als ,gleichbleibend” bewerten sagt
aus, dass das SUM nicht dabei hilft die Verkomplizierung von ver-
schiedensten Themen zu verbessern.
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Abbildung 59 - Verkomplizierung von Themen - Dauer SUM
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5.2.5 Thema Fehlerkultur

Die Fehlerkultur ist ein wesentlicher Faktor in einem Unternehmen, da sie
dariiber entscheiden kann, wie sehr der kontinuierliche Verbesserungs-
prozess (KVP) gelebt wird. Das Lernen aus Fehlern ist ein wichtiger Teil,
um sich und seine Arbeitsweise zu verbessern. Dazu bedarf es jedoch das
aktive Ansprechen auf Fehler und das Kommunizieren dieser im gesam-
ten Team. Auch die Fuhrungskraft soll bis zu einem gewissen Mal3e Feh-
ler zulassen.

Insgesamt gaben mehr als zwei Drittel der Teilnehmer an, dass Fehler
»Selten® vorkommen. Eine Auffalligkeit gibt es in der Altersstruktur der Ant-
worten. Dabei gibt es eine Tendenz, dass altere Teilnehmer das Vorkom-
men von Fehlern seltener bewerten. Im Umkehrschluss bedeutet das,
dass den jungeren Teilnehmern 6fters Fehler passieren. In Abbildung 60
ist dieser Unterschied zu sehen. Ein Grund dafur kann die bei jingeren
Mitarbeitern noch fehlende Routine bzw. das fehlende Wissen darstellen,
wodurch Fehler passieren.

Haufigkeit von Fehlern
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Abbildung 60 - Fehlerhaufigkeit - Alter

Das Ansprechen von Fehlern ist ein wesentlicher Aspekt, um die Ursa-
chen dafur zu identifizieren. Nach der Frage, wie haufig Fehler angespro-
chen werden, beantworten die jiingeren Teilnehmer diese Frage eher mit
haufig. Dagegen zeichnet sich ab, dass je alter die Teilnehmer sind, umso
weniger oft ein begangener Fehler angesprochen wird. Die Abbildung 61
bildet diesen Trend grafisch ab. Um die Fehlerkultur gesamt noch zu ver-
bessern, bedarf es auch von den alteren Mitarbeitern die Disziplin, Fehler
haufiger anzusprechen.
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Wie oft werden begangene Fehler

angesprochen?
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Abbildung 61 - Ansprechen begangener Fehler - Alter

Die Funktion, die ein Teilnehmer innehat, hat auch Einfluss auf die Beant-
wortung. So meinen die Mitarbeiter, dass das Ansprechen von Fehlern
zwar haufig geschieht, jedoch geschieht es laut den Fuhrungskraften noch
haufiger. Der Unterschied ist in Abbildung 62 zu sehen.
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Abbildung 62 - Ansprechen begangener Fehler

Wie sehr das Team aus Fehlern lernt, wurde in der nachsten Frage abge-
fragt. Die Antworten ergaben, dass Fuhrungskréafte im Team eine groR3ere
Lernfahigkeit aus Fehlern sehen, als Mitarbeiter dies tun. Generell wird die
Lernfahigkeit des Teams jedoch als sehr hoch beurteilt. In Abbildung 63
sind die Antworten grafisch dargestellt.
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Lernfahigkeit aus Fehlern des Teams
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Abbildung 63 - Lernfahigkeit - Funktion

Das Verstandnis fuir begangene Fehler wurde grundsatzlich sehr hoch be-
urteilt. So gaben zwei Drittel der Teilnehmer an, ein hohes Verstandnis fur
Fehler zu haben und nur ein Drittel beurteil das Verstandnis mit ,maig“.
Dies lasst auf einen sehr gute Fehlerkultur bzw. auch einen guten Team-
zusammenhalt schlieRen.

Wie sehr eine Person Fehler vor ihrer Flihrungskraft zugeben kann, wurde
in der nachsten Frage gefragt. Hier gaben 74 % der Teilnehmer an, dass
sie Fehler ,sehr“ vor ihrer Fihrungskraft zugeben kénnen. Hingegen be-
haupten nur 24 %, dass sie die Fehler ,maRig“ zugeben konnen. Dieses
Ergebnis spricht wiederum flr die sehr gut gelebte Fehlerkultur in den
Teams.

Ob sich durch das Stand-up-Meeting die Transparenz im Team erhoht hat,
wurde in der nchsten Frage gefragt. Hier gaben 53 % an, dass sie ,sehr
gut” sei, 29 % meinen, sie sei ,gut‘ und 18 % bewerten die Transparenz
im Team mit ,maRig“. Unterschiede gab es bei den Geschlechtern und der
Funktion im Team. So behaupten speziell Manner, dass die Transparenz
im Team sehr hoch sei. Weiters sehen Fiihrungskrafte eine hbhere Trans-
parenz im Team als die Mitarbeiter. Die AbbildungenAbbildung 64 undAb-
bildung 65 verdeutlichen das. Genaue Grinde flr diese Ergebnisse wer-
den in der Diskussion in Kapitel 6.4 behandelt.

Eine Zusammenfassung aller Themen aus dem Bereich Fehlerkultur ist
ebenso im Kapitel 6.4 zu finden.

04-Jun-2020 97

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT



Quantitative Untersuchung von Stand-up-Meetings

Transparenz im Team
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Abbildung 64 - Transparenz im Team - Geschlecht

Transparenz im Team
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Abbildung 65 - Transparenz im Team — Funktion

5.2.6 Thema Prozessverstandnis

Bei den kommenden Fragen wurde auf das Prozessverstandnis der Per-
sonen eingegangen. Allgemein wurde gefragt, ob es vor der Lean Journey
im Team bereits festgelegte Prozesse gab und ob es sie jetzt gibt. Dazu
gaben 39 % der Teilnehmer an, dass sie davor noch keine festgelegten
Prozesse hatten. Hingegen sind es zum jetzigen Zeitpunkt 100 %. Diese
Entwicklung ist in der Abbildung 66 grafisch dargestellt. Dadurch ist er-
sichtlich, dass samtliche Personen ein Grundverstéandnis von Prozessen
aufweisen sollten, da sie taglich mit ihnen arbeiten. Mit den folgenden Fra-
gen wird noch naher auf das Thema der Prozesse eingegangen.
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Festgelegte Kernprozesse im Team VOR LEAN Journey

Festgelegte Kernprozesse im Team NACH LEAN Journey

Abbildung 66 - Festgelegte Kernprozesse

Durch die Festlegung von Prozessen, entsteht ein gewisser Standardisie-
rungsgrad im Team. Wie sehr die Teilnehmer diesen in ihrem Team be-
werten, wurde im Zuge der folgenden Frage erhoben. Hierzu gaben 52 %
der Teilnehmer an, dass dieser ,sehr hoch® sei. 45 % gaben an, dass er
»,mapig hoch” sei. Einen Unterschied ergaben die Antworten nach dem
Teilnahmeort. So befinden die externen Teilnehmer des Stand-up-Mee-
tings einen héheren Standardisierungsgrad im Team als jene Teilnehmer
vor Ort. In Abbildung 67 ist diese Verteilung grafisch dargestellt. Generell
zeigt diese Verteilung jedoch, dass die Personen den Standardisierungs-
grad im Team sehr hoch bewerten.

Hoher Standardisierungsgrad im Team

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

vor Ort von Extern

n=33 M gar nicht ®wenig M maRkig ™sehr
Abbildung 67 - Standardisierungsgrad im Team - Teilnahmeort

Die Teilnehmer wurden in der nachsten Frage gefragt, wie sehr die Stan-
dards in den Prozessen gelebt werden. Dazu beantworteten die Teilneh-
mer, die von extern am Stand-up-Meeting teilnehmen, das ,Leben des
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Standards” starker als jene vor Ort. In Abbildung 68 ist diese Verteilung
grafisch dargestellt. Ein Grund hierfir kann sein, dass sich extern teilneh-
mende Personen stérker an den standardisierten Prozess halten missen,
da bei Abweichungen leichter Probleme auftreten kénnen.

Leben des Standards im festgelegten Prozess
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Abbildung 68 - Leben des Standards - Teilnahmeort

Auch nach der Kategorie, wie lange das Stand-up-Meeting bereits prakti-
ziert wird, ergibt sich eine Auffélligkeit. In Abbildung 69 lasst sich erken-
nen, dass je langer die Stand-up-Meetings praktiziert werden, desto weni-
ger stark wird der Standard im Prozess gelebt. Diese Entwicklung kann
ein Indiz daflir sein, dass die Prozesse nicht laufend aktualisiert und an-
gepasst werden, sodass sie in weiterer Folge nicht mehr am letzten Stand
sind. Hier sind die Teams angehalten, den Prozess laufend anzupassen.

Leben des Standards im festgelegten Prozess
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Abbildung 69 - Leben des Standards - Dauer SUM
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In der Beantwortung nach der regelmafRligen Anpassung von Prozessen,
ergaben sich Unterschiede bei den Altersgruppen. Das Ergebnis in Abbil-
dung 70 zeigt, dass die jingeren Teilnehmer eine regelmalige Anpas-
sung eher weniger auswahlten, als die Alteren, die eine Anpassung hau-
figer bewerteten.

RegelmaRige Anpassung der Prozesse
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Abbildung 70 - RegelmaRige Anpassung der Prozesse - Alter

Ob das Stand-up-Meeting eine Unterstiitzung bei der Ubernahme von Ar-
beit eines Anderen ist, wurde bei der nachsten Frage gefragt. Hierzu gab
es einen Unterschied der Antworten bei der Funktion der Teilnehmer. So
ist in der Abbildung 71 zu sehen, dass die Fuhrungskrafte darin eine gro-
Bere Unterstlitzung sehen, als die Mitarbeiter dies tun. Als Grund hierftr
wird angenommen, dass Fuhrungskrafte durch das SUM starker vom
Uberblick im Team profitieren, als dies die Mitarbeiter untereinander tun.
Weiters zeigt Abbildung 72, dass die externen Teilnehmer darin eine gro-
Rere Unterstltzung sehen als jene Teilnehmer vor Ort. Dies hat héchst-
wahrscheinlich damit zu tun, dass die externen Teilnehmer nun mehr In-
formationen erhalten, da ein regelmafiger Austausch an Informationen
stattfindet.
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Unterstiitzung bei der Ubernahme von Arbeit
eines Anderen

Fiihrungskraft Mitarbeiter
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Abbildung 71 - Unterstlitzung bei Arbeitsiibernahme - Funktion

Unterstitzung bei der Ubernahme von Arbeit
eines Anderen
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Abbildung 72 - Unterstutzung bei Arbeitsibernahme — Teilnahmeort

Eine Ubersicht der Themen des Prozessverstandnisses ist im Kapitel 6.5
zu finden.

5.2.7 Thema Softfacts

Neben den Hardfacts wurden auch Themen zu den Softfacts abgefragt.
Zur Entwicklung des allgemeinen Wohlbefindens im Team seit der Einflih-
rung des Stand-up-Meetings, gaben 12 % an, dass es sich ,stark verbes-
sert” habe. 48 % gaben an, es habe sich ,verbessert® und 39 % meinten,
es sei gleichgeblieben. Die Grafik in Abbildung 73 zeigt diese Verteilung
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an. Das Wohlbefinden eines Mitarbeiters hangt stark von der Erfullung sei-
ner Bedirfnisse ab. Im Vordergrund stehen hier vor allem die Wertschat-
zung der FUhrungskraft bzw. der Kollegen und die Anerkennung der eige-
nen Leistung. Durch die Erfullung dieser Bedrfnisse steigt die Motivation
und damit die Zufriedenheit bzw. das Wohlbefinden einer Person.

Wohlbefinden im Team

n=33

M stark verbessert Mverbessert M gleichbleibend

Abbildung 73 - Wohlbefinden im Team

Wie sich durch das Stand-up-Meeting die allgemeine Zufriedenheit der
anderen Teammitglieder verandert hat, wurde in der nachsten Frage er-
hoben. Hier gibt es einen Trend dazu, dass Teilnehmer, welche das
Stand-up-Meeting erst kiirzlich eingefuhrt haben, die Zufriedenheit der an-
deren Teammitglieder héher bewerten als jene, die das SUM schon langer
praktizieren. In Abbildung 74 ist dieser Unterschied zu sehen. Weiters ist
in Abbildung 75 zu sehen, dass die Teilnehmer, die das SUM erst kiirzlich
eingefuhrt haben, die Entwicklung der Hilfsbereitschaft im Team tenden-
ziell besser bewerten. Aus diesen Ergebnissen zeigt sich, dass Personen,
welche das SUM erst vor Kurzem eingefiihrt haben, die ,weichen* Fakto-
ren wie Zufriedenheit und Hilfsbereitschaft besser bewerten als Personen,
die das SUM schon langer ausfuhren.
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Zufriedenheit der anderen Teammitglieder
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Abbildung 74 - Zufriedenheit von Teammitgliedern - Dauer Firmenzugehdrigkeit

Hilfsbereitschaft im Team

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

3-6 Monate 7-12 Monate 1-2 Jahre > 2 lahre

N =33 mstark verbessert Mverbessert ™ gleichbleibend W verschlechtert

Abbildung 75 - Hilfsbereitschaft im Team - Dauer SUM

Eine Verbesserung der Fluktuation wurde seitens der Teilnehmer mit 76
% als gleichbleibend bewertet. Lediglich 24 % gaben an, dass sie durch
das Stand-up-Meeting gesunken sei. Durch den relativ gesehen kurzen
Betrachtungszeitraum von maximal zwei Jahren kann nur schwer eine
relevante Aussage getatigt werden. Es kann daher nur ein Trend ange-
nommen werden, dass sich das SUM nicht direkt auf die Fluktuation aus-
wirkt.

Eine Zusammenfassung der Themen aus dem Bereich Softfacts ist wie-
derum im Kapitel 6.6 zu finden.
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5.2.8 Thema Fuhrungskraft

Bestimmte Themen betreffen nur Personen in einer Fiihrungsrolle. Daher
wurden folgende Fragen ausschlie3lich an Personen gestellt, die angaben
eine Fuhrungsrolle inne zu haben. Die Entwicklung der Méglichkeit zur
Weitergabe von wichtigen Infos an das Team beantworteten 67 % der
FUhrungskrafte mit ,stark verbessert und 33 % mit ,verbessert‘. Diese
positive Entwicklung zeigt zudem einen Unterschied der Antworten von
Frauen und Mannern. Anhand der Abbildung 76 ist zu sehen, dass Frauen
tendenziell die Moglichkeit etwas besser bewerten als Manner. Generell
zeigt sich durch die Antworten jedoch deutlich, dass das SUM ein geeig-
netes Hilfsmittel fir die FUhrungskrafte darstellt, um Informationen an das
Team weiter zu geben.

Moglichkeit der Weitergabe von Infos an Team
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Abbildung 76 - Mdglichkeit der Weitergabe von Infos an Team - Geschlecht

Ob das Stand-up-Meeting die Ressourceneinteilung fur die Fihrungs-
krafte erleichtert, wurde in der nachsten Frage erhoben. Hier lasst sich
erkennen, dass das Alter einen Einfluss auf die Entwicklung der Res-
sourceneinplanung hat. Es zeigt sich, dass junge Fuhrungskrafte weni-
ger Verbesserung in der Ressourceneinteilung sehen, als Altere dies
tun. Abbildung 77 stellt diesen Unterschied grafisch dar. Einen Grund
hierfir kann die Tatsache darstellen, dass jlingere Fihrungskrafte die
Ressourceneinteilung ohnedies schon sehr gut gestaltet hatten und so-
mit nicht mehr viel Verbesserungspotential gegeben war.
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Erleichterte Ressourceneinteilung
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Abbildung 77 - Erleichterte Ressourceneinteilung - Alter

In dieser Frage gibt es auch einen Unterschied der Geschlechter. So be-
antworteten die Frauen, die Erleichterung der Ressourceneinplanung
durch Stand-up-Meetings etwas besser als Manner dies tun. In Abbildung
78 ist die Verteilung dieser Antworten grafisch dargestellt. Ein Grund ftr
dieses Ergebnis kann nicht genannt werden.

Erleichterte Ressourceneinteilung
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Abbildung 78 - Erleichterte Ressourceneinteilung - Geschlecht

Inwiefern sich der Gesamtiiberblick im Team durch das Stand-up-Meeting
verbessert hat, wurde durch die nachste Frage gestellt. Allgemein geben
66 % der Fuhrungskréfte an, dass sich der Gesamtiiberblick ,stark ver-
bessert” oder ,verbessert® hat. Aus der Altersverteilung ergibt sich, je alter
die Fuhrungskréfte sind, desto hoher wird der Gesamtiberblick bewertet.
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Abbildung 79 verdeutlicht dies. Diese Verbesserung zeigt an, dass der ge-
samte Uberblick durch das SUM definitiv verbessert wurde, jedoch bei den
jungeren Fuhrungskraften noch etwas Verbesserungsbedarf vorhanden
ist.

Gesamtiberblick im Team
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Abbildung 79 - Gesamtiberblick im Team - Alter

Die Mitarbeiterzufriedenheit spielt eine grof3e Rolle in einem Unterneh-
men. In der nachsten Frage wurde deshalb aus Sicht der Flihrungskrafte
gefragt, wie sehr sich die Mitarbeiterzufriedenheit im Team verandert hat.
Dazu gaben 22 % an, dass sie sich ,stark verbessert hat, 44 % bewerte-
ten diese Entwicklung mit ,verbessert” und 33 % gaben an, dass es keine
Veranderung gibt. In der Verteilung nach dem Alter ist zu sehen, dass je
alter die Fuhrungskréfte sind, desto besser beurteilen sie ihre Mitarbeiter-
zufriedenheit im Team. In Abbildung 80 ist dies grafisch dargestellt. Dieses
Ergebnis besagt, dass es eine eindeutige Verbesserung der Mitarbeiter-
zufriedenheit gibt. Das Ergebnis deckt sich somit mit den Antworten der
Mitarbeiter zum Thema Mitarbeiterzufriedenheit.
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Mitarbeiterzufriedenheit im Team
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Abbildung 80 - Mitarbeiterzufriedenheit im Team - Alter

Zudem gibt es einen Unterschied der Antworten nach dem Geschlecht. So
geben Frauen eher an, dass die Mitarbeiterzufriedenheit in ihrem Team
hoch ist, als Manner dies tun. Abbildung 81 verdeutlicht das.

Mitarbeiterzufriedenheit im Team
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Abbildung 81 - Mitarbeiterzufriedenheit — Geschlecht

Generell zeigen die Antworten der Fuhrungskrafte, dass die jungen Fuh-
rungskrafte dem SUM eher skeptisch gegentiberstehen und die abgefrag-
ten Themen weniger gut bewerten. Eine gesamte Ubersicht der Antworten
zum Thema FUhrungskraft ist in Kapitel 6.7 zu finden.
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5.2.9 Thema Allgemeine Bewertung

Als Abschluss wurden die Teilnehmer aufgefordert, eine allgemeine Be-
wertung des Stand-up-Meetings ihres Teams abzugeben. Die Bewertung
erfolgte dabei im Schulnotensystem von ,sehr gut® bis ,nicht gentigend®.
Insgesamt gaben knapp 40 % der Teilnehmer an, ein ,sehr gutes” Stand-
up-Meeting durch zu fihren. Zudem bewerteten es 27 % mit ,gut®. Neben
den guten Werten bewerteten jedoch auch Gber 20 % der Teilnehmer ihr
Stand-up-Meeting mit ,gentdgend” oder ,nicht genligend®. Die gesamte
Bewertung ist in Abbildung 82 dargestellt.

Allgemeine Bewertung des
Stand-up-Meetings deines Teams
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Abbildung 82 - Allgemeine Bewertung SUM

In Abbildung 83, Abbildung 84 und Abbildung 85 sind die Bewertungen,
nach den Kategorien Alter, Geschlecht und Dauer der Praktizierung von
SUM’s grafisch abgebildet. Dabei bezieht sich die Bewertung auf das
Schulnotensystem, indem ,1“ als ,sehr gut gilt und ,5* als ,nicht genu-
gend®. Abbildung 84 zeigt, dass Frauen das SUM generell etwas besser
bewerten als Méanner.
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Allgemeine Bewertung des Stand-up-Meetings
deines Teams
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Abbildung 83 - Allgemeine Bewertung SUM - Alter
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Abbildung 84 - Allgemeine Bewertung - Geschlecht

Abbildung 85 zeigt recht deutlich, dass Personen, welche das SUM erst
seit Kurzem praktizieren, dieses tendenziell besser bewerten als Perso-
nen, die es schon langer ausfiihren. Méglicherweise wird also die Verbes-
serung durch das SUM anfénglich besser bewertet als zu einem spateren
Zeitpunkt.
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Allgemeine Bewertung des Stand-up-Meetings
deines Teams
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Abbildung 85 - Allgemeine Bewertung - Dauer SUM

Der Abschluss dieser Auswertung erfolgt mit der Ubersicht, tiber die Ein-
stellung der Teilnehmer zu Lean, vor und nach der ,LEAN Journey“. Die
LEAN Journey begleitete die Teams viele Monate, worin sie das Lean Ad-
ministration System in ihre Arbeitsablaufe integrierten und unter anderem
das Stand-up-Meeting erstellten. Anhand der Abbildung 86 ist zu erken-
nen, dass die Einstellung sich sehr ins Positive verandert hat.

Einstellung zu LEAN VOR der LEAN Journey

Einstellung zu LEAN NACH der LEAN Journey

n=38

Abbildung 86 - Einstellung zu Lean
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6 Diskussion der Ergebnisse

Die Ergebnisse aus der empirischen Untersuchung wurden mit den Aus-
sagen aus dem Theorieteil verglichen. Die auffalligsten Punkte werden im
Zuge dieser Diskussion beschrieben und mégliche Grinde diskutiert.

Im Zuge der Befragung wurde bewusst eine Unterscheidung der Antwort-
maoglichkeiten ,sehr gut* und ,gut” vorgenommen. Somit kann ein Unter-
schied aus den Antworten herausgelesen werden, ob ein Thema ,gut” ist
oder ob es besonders positiv hervorsticht. Dieses Hervorstechen wird mit
der Antwortmdglichkeit ,,sehr gut* ermdglicht.

Die gesamten Bewertungen am Ende jedes Themas wurden mittels einer
Punktebewertung durchgefiihrt. Dabei wurde versucht, den Punkteschlis-
sel so objektiv wie mdglich zu vergeben. Ein gewisser Grad an Subjektivi-
tat bleibt jedoch erhalten, weshalb die visuellen Ergebnisse lediglich einen
Trend der Antworten zeigen. Samtliche Detailergebnisse der Fragen lie-
gen in den Auswertungstabellen im externen Anhang vor.

6.1 Kommunikation

Aus der Theorie geht hervor, dass die gesamte Kommunikation innerhalb
eines Teams durch die Stand-up-Meetings gefordert und gesteigert wird.
Vor allem die strukturierte Abfrage von Themen und das gezielte Stellen
von Fragen wirkt sich positiv auf die teaminterne Kommunikation aus. Die
empirische Befragung ergab, dass rund 80 % der Teilnehmer die Entwick-
lung der Kommunikation seit der Einfilhrung des Stand-up-Meetings als
sehr positiv bewertet haben. Zudem ergab die Untersuchung, dass das
Alter einen Einfluss auf die Entwicklung hat. Je &lter ein Teilnehmer ist,
desto besser hat er die Entwicklung der Kommunikation bewertet. Dies
kann damit zusammenhangen, dass die Kommunikation unter jingeren
Personen generell starker ist und deshalb die Verbesserung bei den Jin-
geren nicht mehr so hoch ausfallt.

Neben der teaminternen Kommunikation profitiert auch die teamubergrei-
fende Kommunikation durch das Stand-up-Meeting. Dies geschieht durch
das aktive Einholen von Informationen von externen Schnittstellen. Die
Befragung ergab, dass die Entwicklung der teamibergreifende Kommuni-
kation rund 61 % der Befragten mit ,sehr gut” oder ,gut‘ bewerteten. Wei-
ters kann daraus die Aussage getatigt werden, dass jene Teams, die das
Stand-up-Meeting schon langer praktizieren, eine starkere Verbesserung
der teamubergreifenden Kommunikation angegeben haben. Der Grund
hierfir kann sein, dass Schnittstellen erst mit der Zeit in das Stand-up-
Meeting integriert werden.

Der Theorieteil ergab, dass durch ein Stand-up-Meeting der Informations-
fluss bzw. der Wissensaustausch leichter und zielgerichteter geschieht.
Im Zuge der Befragung gaben rund zwei Drittel der Befragten an, dass
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sich der Informationsfluss und der Wissensaustausch sehr positiv entwi-
ckelt hat. Weiters ergab die Befragung, dass Personen, die das Stand-up-
Meeting schon langer nutzen, eine bessere Entwicklung in dem Informati-
onsfluss sehen. Der Grund hierfir kann sein, dass sich ein Team erst in
ein Stand-up-Meeting einarbeiten muss und deshalb der Informationsfluss
zu Beginn noch nicht so stark ausgepragt ist. Mit diesen Ergebnissen kann
die Aussage, wie sie in der Theorie getatigt wurde bestatigt werden.

Eine weitere Aussage, die aus dem Theorieteil hervorgeht, besagt, dass
die Einteilung der Ressourcen zur Teilnahme an Schulungen und Fortbil-
dungen durch das Stand-up-Meeting leichter fallt. Der Grund dafur liegt in
der Schaffung einer transparenten Visualisierung der Arbeits- & Ressour-
ceneinplanung. Durch den empirischen Teil kam heraus, dass dieser As-
pekt Uberwiegend unverandert geblieben ist. Am ehesten ist eine Verbes-
serung bei jenen Teams zu sehen, die das Stand-up-Meeting erst kirzlich
eingefuihrt haben. Der Grund dafur kann darin liegen, dass die Einplanung
von Teilnahmen an Schulungen und Fortbildungen in so geringen Mal3e
ausfallt, dass hier wenig Verbesserungsbedarf vorliegt.

Durch das Stand-up-Meeting soll laut Literaturteil die Fahigkeit zum Ein-
springen bei ungeplanter Abwesenheit verbessert werden. Das Wissen,
was der andere macht und die standardisierten Prozessablaufe sollen da-
bei behilflich sein. Die Befragung ergab, dass diese Fahigkeit der Perso-
nen im Team sich gut entwickelt hat. 69 % gaben dazu an, dass sich die-
ses Thema positiv entwickelt hat. Vor allem die jingeren Personen gaben
an, dass sich die Fahigkeit gut entwickelt hat. Der Grund hierflir kann darin
liegen, dass jingere Personen flexibler sind als altere. Zudem gibt es eine
Tendenz, dass Frauen diese Fahigkeit besser bewerten als Manner.

Insgesamt wurde die Entwicklung der verschiedenen Themen der Kom-
munikation meist mit ,sehr gut®, ,gut oder ,gleichbleibend” bewertet. Le-
diglich eine Antwort wurde mit ,verschlechtert* bewertet. Durch die Bewer-
tung der Aussagen mit Punkten mit ,sehr gut* = 4, ,gut‘ = 3, ,gleichblei-
bend“ = 2, ,verschlechtert® = 1, ergab sich fir die teaminterne Kommuni-
kation die hochste und somit beste Bewertung der Entwicklung. An zweiter
Stelle liegt der Informationsfluss, vor der Fahigkeit zum Einspringen. Der
Wissensaustausch und die teamubergreifenden Kommunikation erhielten
dieselbe Punkteanzahl. Am schlechtesten wurde die Entwicklung der Ein-
teilung an Schulungen und Fortbildungen bewertet. Die Punkteauswer-
tung ist im Detail in der folgenden Abbildung 87 grafisch dargestellt. Je
héher der Balken ausgepragt ist, desto besser wurde ein Thema bewertet.
Anzumerken ist, dass samtliche Themen verbessert oder gleichbleibend
bewertet wurden. Eine niedrige Punkteanzahl und somit ein rot eingefarb-
ter Balken zeigt nur eine schlechtere Bewertung gegentiber den anderen
Themen an und nicht eine Verschlechterung des Themas allgemein.
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Zusammenfassung der Kommunikationsthemen
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Abbildung 87 - Zusammenfassung Kommunikationsthemen

6.2 Lean Allgemein

Aus dem Theorieteil geht hervor, dass durch das Stand-up-Meeting eine
Messung von relevanten Indikatoren in Form von KPIs erfolgt. Diese wer-
den Uber das KPI-Board erhoben. Wie sehr diese Messung praktiziert
wird, wurde in der Befragung abgefragt. Dabei gaben 69 % der Teilnehmer
an, dass diese Messung regelméafig praktiziert wird. 36 % gaben an, die
Messung ,maRig“ zu praktizieren und 5 % beantworteten die Frage mit
einer seltenen Messung. Dieser recht hohe Wert von 69 % sagt aus, dass
die Messung schon sehr gut funktioniert, jedoch auch noch Luft nach oben
vorhanden ist. Um die Messung zu verstarken, ist es eventuell nétig, die
KPIs noch anzupassen. Unter Rucksicht der einzelnen Kategorien fallt auf,
dass Personen, die das Stand-up-Meeting vor Ort durchfiihren eine bes-
sere Entwicklung der Messung sehen als externe Teilnehmer. Dies kann
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damit zusammenhéangen, dass die physische Anwesenheit bei der Ab-
frage und Messung eine gro3e Auswirkung auf das Empfinden der Quali-
tat einer Messung hat. Weiters geht aus der Befragung hervor, dass Fuh-
rungskrafte die Messung besser bewerten als Mitarbeiter. Der Grund kann
darin liegen, dass das Bewusstsein fur die Messung und deren Wichtig-
keit, bei FUhrungskraften starker ausgepragt ist als bei Mitarbeitern.

Die Auswertung der gemessenen KPIs in Paretolisten ist ein wichtiger
Schritt zur Erhebung der Griinde fir die gemessenen Aufféalligkeiten. In
der Befragung wurde gefragt, wie sehr diese ausgewertet werden. Dazu
gaben 25 % an, dass sie ,sehr” ausgewertet werden. 50 % gaben eine
,mafige* Auswertung an und 25 % gaben an, diese ,wenig* durchzufiih-
ren. Zudem gibt es eine Tendenz, dass jene Teams, die erst kirzlich das
Stand-up-Meeting praktizieren, die KPIs starker auswerten. Als Grund da-
fur kann die noch ,frische“ Motivation der ,jungen“ Teams genannt wer-
den. Ein &hnliches Ergebnis ergab die Frage nach dem Mehrwert der Mes-
sung und der Auswertung.

Im Theorieteil wird die visuelle Darstellung in mehreren Bereichen ge-
nannt. Vor allem sollen dadurch die Ubersicht und die Transparenz erhoht
werden. Die Frage nach der Wichtigkeit im empirischen Teil ergab, dass
72 % diese mit ,sehr wichtig“ beurteilen. Vor allem fir FUhrungskréfte und
Personen die vor Ort am Stand-up-Meeting teilnehmen, ist die visuelle
Darstellung sehr wichtig. Der Grund, warum externe Teilnehmer diese we-
niger wichtig beurteilen, konnte an den minimierten Mdoglichkeiten zur
Sicht auf das Visualisierungsboard liegen. Durch einfache Webcams am
PC oder Handy, kénnen die Inhalte nicht in dieser Form dargestellt wer-
den, wie sie die Teilnehmer vor Ort sehen.

In der folgenden Abbildung 88 wurden wiederum die Themen aus dem
allgemeinen Lean Bereich zusammengefasst und mit Punkten quantifi-
ziert. Das subjektiv bewertete Punkteschema gibt an, wie gut bzw. wie
stark sich ein Thema verbessert hat. Um so héher der Balken, desto bes-
ser wurde ein Thema bewertet.

Um die Themen des Teiles ,Lean Allgemein® untereinander zu vergleichen
bzw. gemeinsam darzustellen, wurde wiederum eine Punkteauswertung
erstellt. Dabei wurden jene Antworten, die eine haufige Umsetzung, eine
starke Verbesserung oder eine gute Bewertung implizieren, mit einer ho-
heren Punkteanzahl bewertet. Hingegen erhielten jene Antworten, die
eine seltene Umsetzung, eine Verschlechterung oder eine negative Be-
wertung implizieren, mit einer niedrigeren Punkteanzahl beaufschlagt. Als
Ergebnis ist zu sehen, dass das Messen von KPIs, das Leben des KVP's
und die Schaffung von Ubersicht durch die Visualisierung als die drei The-
men mit der groRten Verbesserung hervor gehen. In der folgenden Abbil-
dung 88 sind die Themen visuell dargestellt. Diese Auswertung zeigt, dass
das Messen von KPIs, das Leben des KVP's und der Mehrwert durch die
Visualisierung die beste Bewertung erhielten und somit als am besten von
den Personen eingestuft wurden.
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Zusammenfassung der allgemeinen Lean Themen

170
160
= 150
L]
L
=
@ 140
£
=
S
8- 130
120
110
' & 2o aey e o % S
'-«".‘.q "v.g ‘5:? "13 z‘},‘@' \3}{\ éﬁq
oF 3 o~ & & & &8
bﬂ- < -3 %-'1 __@9:? 'a{’ ;s;\
& P> & S & Q &
0 5 & & ol & =
S R Y AN
g‘F & b& '\‘-ﬁ
N v{':\ B 25"
% > N 0
& S N
£ P&
& & &
"?.a{c * ‘\:a
=3 *g:-
oo
&

Abbildung 88 - Zusammenfassung der allgemeinen Lean Themen
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6.3 Produktivitat

Aus dem Theorieteil geht hervor, dass die Leistungsfahigkeit indirekt
durch die Erhéhung der produktiven Arbeitszeit gesteigert wird. Zudem
erhoht das Eingehen auf Softfacts die Zufriedenheit und damit ebenso die
Leistungsfahigkeit. Ob nun auch die Arbeitsleistung tatsachlich gestiegen

ist, wurde anhand der Befragung gefragt. Das Ergebnis zeigt, dass 68
der Teilnehmer die Leistung als gleichbleibend beurteilen und lediglich
% eine erhohte Leistung angeben. Der Grund kann im gestiegenen Me

%
32
hr-

aufwand durch die Lean Journey und die Abhaltung der Stand-up-Mee-
tings liegen. Zudem kodnnte bei vielen Teams noch der Einarbeitungseffekt
wirken, was eine Leistungssteigerung vorerst hindert. Durch dieses Er-

gebnis lasst sich die Behauptung aus dem Theorieteil nicht bestéatigen.
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Durch die Arbeitseinplanung gibt es einen besseren Uberblick tber die
Auslastung der Mitarbeiter, wodurch Uberstunden besser ausgeglichen
werden kdnnen. Diese Aussage geht aus der Theorie hervor. Durch die
Befragung geht allerdings hervor, dass 82 % der Teilnehmer die Uberstun-
den als gleichbleibend bewerten. Der Grund hierfur kann wiederum im lau-
fenden Einarbeitungseffekt liegen bzw. auch auf eine schwankende Aus-
lastung innerhalb der Teams zurtickgefuhrt werden.

Auch die Annahme, dass das Aufhalten der Arbeit durch IT-Probleme
durch das Stand-up-Meeting gebessert wurde, kann durch den empiri-
schen Teil nicht bestétigt werden. 74 % gaben dazu an, dass sich dieses
Problem durch das Stand-up-Meeting nicht verandert hat. Am ehesten ga-
ben Teams eine Verbesserung an, die das SUM erst kirzlich eingefihrt
haben. Ein genauer Grund hierfur kann nicht genannt werden. Somit kann
die Aussage aus der Theorie nicht bestatigt werden.

Ein Frageblock dieses Kapitels zielt auf verschiedene Verschwendungs-
arten, wie sie innerhalb einer Organisation auftreten, ab. Grundsatzlich
wurden dabei nur drei konkrete Beispiele von Verschwendungen angege-
ben, welche sich verbessert haben. Zu diesen zahlen ,das Investieren von
Zeit in Uberflissige Dinge®, ,das Warten auf bendtigte Entscheidungen
bzw. Freigaben® und ,das Nichtumsetzen von guten, innovativen Ideen,
welche die Arbeit erleichtern®. Dies zeigt, dass der Fokus der Arbeit durch
das SUM auf die wesentlichen Themen gelegt wird und somit nicht wert-
erhohende Tatigkeiten minimiert werden. Des Weiteren kdnnen bendétigte
Entscheidungen oder Freigaben von Fiihrungskréaften leichter eingefordert
werden, sodass die Arbeit nicht weiter aufgehalten wird und der Fluss im
Prozess nicht gestort wird. Die Verbesserung bei der Nichtumsetzung von
Ideen wurde ebenso als verbessert bewertet. Dies zeigt, dass eine ge-
wisse Wertschétzung den Mitarbeitern gegeniiber gebracht wird indem
auf Ideen ihrerseits eingegangen wird.

Wenig Verbesserung gaben die Teilnehmer bei den Themen ,geleistete
Uberstunden®, ,Verzug durch IT-Angelegenheiten, ,lange Birowege*“ und
~unnodtigen Besprechungen® an. Mdgliche Vorschlage zur Verbesserung
dieser Themen sind im Kapitel 7 zu finden. Samtliche Themen, welche im
Kapitel ,Produktivitat” abgefragt wurden, wurden zudem mit einem subjek-
tiv angewandten Punkteschlissel bewertet. Dabei wurde versucht die
Themen untereinander vergleichbar zu machen. Es erhielten die gut be-
werteten, bzw. die am starksten verbesserten Themen die héchsten No-
ten. Das Ergebnis dieser Punkteverteilung lasst sich in der Abbildung 89
ablesen.
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Zusammenfassung der Themen Produktivitét
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Abbildung 89 - Zusammenfassung der Themen Produktivitéat

6.4 Fehlerkultur

Die Fehlerkultur ist ein wesentlicher Faktor zur Sicherstellung der kontinu-
ierlichen Verbesserung. Im Fragebogen wurden einige Bereiche rund um
Fehler abgefragt. Die Ergebnisse dazu werden im Folgenden diskutiert.

71 % der Teilnehmer gaben an, dass sie ,selten“ Fehler begehen. Dage-
gen behaupten 29 %, dass ihnen ,haufig Fehler geschehen. Die genaue
Betrachtung nach den Kategorien zeigt, dass die jingeren Altersgruppen
ein ,haufigeres” Vorkommen von Fehlern behaupten und éltere Gruppen
.Seltener” Fehler begehen. Einen Grund dafiir kann die Routine durch die
langere Erfahrung mit der Arbeit darstellen bzw. die generelle Reife der
Personen.

Auf die Frage wie oft begangene Fehler angesprochen werden, antworte-
ten 74 % der Teilnehmer mit ,haufig“ oder ,standig“. Dies deutet auf eine
sehr gute Fehlerkultur hin. Der Zusatz, dass Fuhrungskréfte Fehler 6fters
ansprechen als Mitarbeiter zeigt, wie wichtig den Fuhrungskraften das An-
sprechen von Fehlern ist. Dass die Teams eine gute Fehlerkultur leben,
beweist, dass vor allem junge Personen, die angaben haufig Fehler zu
begehen, diese jedoch haufig ansprechen.
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Eine ahnliche Verteilung der Ergebnisse ergaben die Fragen nach dem
.Lernen aus Fehlern®, dem ,Verstandnis fir Fehler von Kollegen® und dem
»Zugeben von Fehlern vor der Fihrungskraft. Leichte Auffalligkeiten erga-
ben sich aus den Antworten von externen Teilnehmern des Stand-up-
Meetings. Diese gaben an, ein grofReres Verstandnis fur Fehler zu haben
bzw. die Fehler vor der Fuhrungskraft leichter zugeben zu kénnen. Dies
kann mit der physischen Abwesenheit und der damit verbundenen gerin-
geren ,Angst” vor der Fihrungskraft zu tun haben.

Als gesonderte Frage in der Kategorie ,Fehlerkultur” wurde gefragt, wie
stark die Transparenz im Team ausgepragt sei. Laut der Theorie erhéht
das Stand-up-Meeting bzw. vor allem das Visualisierungsboard die Trans-
parenz eines Teams. 82 % der Teilnehmer beurteilten die Transparenz im
Team mit ,sehr gut* bzw. ,gut‘. Generell bewerteten Manner die Transpa-
renz besser als Frauen. Dies kann auf eine eventuelle kritischere Betrach-
tungsweise zurtickzufiihren sein. Neben den Méannern beurteilt auch die
Gruppe der FUhrungskrafte die Transparenz hoher als die Mitarbeiter.
Dies kann ebenso mit einer kritischeren Betrachtungsweise der Mitarbei-
ter zusammenhéangen, oder aber mit der generellen Freigabe von Kenn-
zahlen, welche die Teams vergleichbar machen. Allgemein kann jedoch
die Aussage aus der Theorie, dass durch das Stand-up-Meeting die
Transparenz erhoht wird, definitiv bestatigt werden.

In der folgenden Abbildung 90 sind samtliche abgefragten Themen aus
dem Bereich der Fehlerkultur zusammengefasst. Es wurde mittels einer
subjektiven Punktebewertung ein Vergleich der Themen untereinander
hergestellt. Je hoher ein Balken im Diagramm ausgeprégt ist, umso besser
wurde ein Thema bewertet bzw. umso starker wurde eine Verbesserung
angegeben. Es zeigt sich zudem, dass vor allem die Themen ,Lernen aus
Fehlern®, ,Verstandnis fir Fehler von Kollegen* und ,die Fehlerakzeptanz
der FUhrungskraft* sehr gut bewertet wurden. Insgesamt zeigt das Ergeb-
nis, dass die Teams grof3teils eine sehr gute Fehlerkultur leben.
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Zusammenfassung der Themen Fehlerkultur

155

150

145

140
=
g
N 135
1]
g
= 130
=
o

125

120

115

110

& & & & & e?@
A R & B & A
<& & < & o &
s & & & & &
& & & ¥ & &
& " & & W &
L & Y & A &
R QP ,@(‘ A
i & &
é*& &
X
S\ ((é'(\

Abbildung 90 - Zusammenfassung Themen Fehlerkultur

6.5 Prozessverstandnis

Laut der Theorie soll durch das ausfihrliche Arbeiten mit der Prozesser-
stellung ein Prozessverstandnis hergestellt worden sein. Dieses stellt die
Grundlage fuir die laufende Optimierung der Arbeitsablaufe und das Arbei-
ten mit Prozessen dar. In der Befragung wurde erhoben, wie sehr die
Kernprozesse vor der Implementierung von Lean Admin vorhanden wa-
ren. Dazu gaben 61 % der Teilnehmer an, dass bereits Kernprozesse de-
finiert waren. Nach der Implementierung gaben 100 % der Teilnehmer an,
die Kernprozesse festgelegt zu haben.

Durch das Festlegen der Kernprozesse wird der Standardisierungsgrad
innerhalb eines Teams erhoht. Neue Mitarbeiter erhalten zudem anhand
der standardisierten Prozessablaufe schnell einen Uberblick tiber die Ar-
beitsablaufe in einem Team. Wie hoch der Standardisierungsgrad in den
Teams bewertet wird, wurde in der nachsten Frage erhoben. Dazu gaben
52 % an, einen ,sehr hohen* Standardisierungsgrad im Team zu haben.
45 % behaupten, der Standardisierungsgrad sei ,mafRig hoch®. Diese 52
% sind ein passabler Wert. Jedoch kdnne dieser noch weiter ausgebaut
werden. Umgesetzt werden kdnnte dies mithilfe einer abteilungsweiten
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Standardisierung von Prozessen und Stand-up-Meetings. Eine Verteilung
der Antworten nach dem Teilnahmeort am Stand-up-Meeting zeigt, dass
Personen, die von extern am SUM teilnehmen, die Standardisierung als
hoher empfinden. Dies kann damit zu tun haben, dass jene externen Teil-
nehmer einen ahnlichen Ablauf vom Stand-up-Meeting wahrnehmen, da
die Wahrnehmungsfahigkeit Uber eine Webcam mit Mikrofon einge-
schrankt ist.

Der Theorieteil besagt, dass jeder Prozess ein dynamisches System ist,
welches bei Anderungen angepasst werden muss. Auch eine Weiterent-
wicklung im Prozess kann eine Anderung erfordern. In der Frage, wie sehr
die Prozesse in den Teams angepasst werden, gaben 58 % an, sie regel-
malfiig anzupassen. Vor allem altere Teilnehmer gaben an, die Anpassung
~sehrregelmafig” durchzufiihren. Womit diese Tendenz zusammenhéngt,
kann nicht gesagt werden. Werden die Prozesse nicht laufend angepasst,
so sind diese nicht aktuell und kénnen nicht als Vorgabe dienen. Deshalb
ist es unerlasslich, dass die Prozesse bei Anderungen angepasst werden.
Hier sind die Teams gefordert, regelmaRige Anpassungen fix einzuplanen.

Das allgemein gut bewertete Thema des Prozessverstandnisses ist in der
folgenden Abbildung 91 zusammengefasst. Die verschiedenen Themen
wurden hier mit einer subjektiven Punktebewertung quantifiziert und ver-
glichen. Zu sehen ist, dass vor allem der Standardisierungsgrad, das Le-
ben dieser Standardisierung und die Anpassung der Prozesse eine starke
Verbesserung durch das SUM erfahren haben.
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Zusammenfassung der Themen Prozessverstandnis
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Abbildung 91 - Zusammenfassung Prozessverstandnis

6.6 Softfacts

Mithilfe der ,weichen Faktoren“ wird auf die Bedurfnisse der Personen ein-
gegangen, sodass sich das Wohlbefinden und auch der Zusammenhalt im
Team steigert. Im empirischen Teil wurde nach der Veranderung des
Wohlbefindens, seit der Einfiihrung des Stand-up-Meetings gefragt. Dazu
gaben 60 % der Teilnehmer an, dass es sich verbessert habe. 40 % hin-
gegen behaupten, es sei gleichbleibend. Dies stellt einen Trend zur Ver-
besserung dieser Thematik dar, lasst jedoch auch noch Platz nach oben

offen.

Der Faktor der Hilfsbereitschaft spielt in einem Team eine wesentliche
Rolle. Bei z.B. fehlendem Know-how oder der Arbeitstiberlastung kann die
Hilfsbereitschaft von anderen Teammitgliedern eine grofRe Hilfe darstel-
len. Im Zuge des Stand-up-Meetings kénnen Probleme leichter gedulZert
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werden, sodass Kollegen darauf reagieren konnen. In der Befragung
wurde die Frage nach der Verbesserung der Hilfsbereitschaft durch das
Stand-up-Meeting gestellt. 64 % gaben dazu an, eine Verbesserung ver-
nommen zu haben. 36 % beurteilen die Hilfsbereitschaft mit ,gleichblei-
bend®. Der Wert von 64 % ist sehr gut, jedoch koénnte er weitaus hoher
ausfallen. Ein Grund dafur kann die knapp bemessene Zeit im Stand-up-
Meeting darstellen, durch welche die Personen in der abschliel3enden Fra-
gerunde nicht ihre Probleme anbringen mdchten. Eine Auffalligkeit in der
Beantwortung ergibt sich in der Kategorie der Dauer, wie lange ein SUM
praktiziert wird. So ist ein Trend abzulesen, der besagt, dass die Hilfsbe-
reitschaft mit der zunehmenden Dauer der Praktizierung von SUMs ab-
nimmt. Dies kann damit zusammenhangen, dass auf die abschlieRende
Fragerunde mit zunehmender Laufzeit des SUM’s immer weniger Wert
gelegt wird.

Aus dem Theorieteil geht hervor, dass durch eine hdhere Mitarbeiterzu-
friedenheit wird die Fluktuation der Teams gesenkt wird. Die Befragung
der Teilnehmer sagt aus, dass 76 % behaupten, die Fluktuation sei
.gleichbleibend“. Demnach hat die Mitarbeiterzufriedenheit wenig bis kei-
nen Einfluss auf die Fluktuation. Es muss jedoch auch gesagt werden,
dass diese Aussage Uber einen relativ kurzen Zeitraum gemacht wurde,
da einige Teams das SUM erst kiirzlich eingefihrt haben. Dazu miisste
eine Studie mit Personen durchgefihrt werden, die das SUM schon lange
Zeit praktizieren, womit die Langzeitauswirkungen erfassen werden wur-
den.

Die Einschatzung der Zufriedenheit anderer Teammitglieder ist ein Zei-
chen, wie gut das Wohlbefinden in einem Team ist bzw. wie gut der Zu-
sammenhalt ist. Aus der Befragung geht hervor, dass durch das Stand-
up-Meeting 64 % der Teilnehmer eine Verbesserung des Teamzusam-
menhalts sehen. Dies kann mit der bereits belegten verbesserten internen
Kommunikation zusammenhangen. Auch die durch ein héheres Mal3 an
Interaktionen entstehende Wertschatzung und Anerkennung lasst die Zu-
friedenheit der Mitarbeiter steigen. In der folgenden Abbildung 92 ist eine
Zusammenfassung aller Themen aus dem Bereich der Softfacts zu sehen.
Deutlich erkennbar ist, dass durch das SUM der teaminterne Zusammen-
halt deutlich verbessert wurde. Die geringste Verbesserung durch das
SUM hat laut den Teilnehmern die Fluktuation. Wie schon in Kapitel 5.2.7
erlautert, kann dies mit der kurzen Betrachtungszeit zusammenhéngen,
durch die noch keine relevante Aussage Uber die Entwicklung der Fluktu-
ation getatigt werden kann.
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Zusammenfassung der Themen Softfacts

145
140
135
130
=
@
N 125
[12)
g
£ 120
=
=8
115
110
105 I
100
& o S P &
<& \-ﬁ"’e @’*’6\ & & @9& <&
& P e © e ¥
& & ¥ & o 2
& & & F
¢ & & & & &
3 & g &
+ ¥ & ¢ & F
W &
bS

Abbildung 92 - Zusammenfassung Softfacts

6.7 Fuhrungskraft

Die hier diskutierten Fragen haben nur jene Personen gestellt bekommen,
die angaben, eine Fuhrungsrolle inne zu haben. Da die Anzahl der Teil-
nehmer mit neun Personen relativ gering ist, missen die Ergebnisse mit
Vorsicht interpretiert werden, da eine einzelne Aussage schon einen gro-
Ben Einfluss auf das Ergebnis hat. Besonders bei der Betrachtung der

Antworten nach den einzelnen Kategorien.

Aus der Theorie geht hervor, dass den Fuhrungskraften durch das Stand-
up-Meeting die Weitergabe von wichtigen Infos an das Team leichter fallt.
Durch die Befragung der Fuhrungskrafte lasst sich sagen, dass 67 % die
Informationsweitergabe mit ,stark verbessert” und 33 % mit ,verbessert"
bewertet haben. Dies zeigt, dass das Stand-up-Meeting als groRe Hilfe bei
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der Weitergabe von Informationen dient. Zusatzlich l&sst sich aus der Be-
antwortung der Fragen erkennen, dass Frauen die Mdglichkeit der Infor-
mationsweitergabe besser bewerten als Manner.

Die Einplanung von Ressourcen wird im Kapitel 4.2.6 behandelt. Dabei
geht hervor, dass durch eine Einplanung von Ressourcen am Visualisie-
rungsboard der Gesamtiiberblick Uber das Geschehen im Team gestei-
gert wurde. Zudem fallt den Fuhrungskraften die Einteilung der Mitarbeiter
dadurch leichter. In der Befragung wurde erhoben, wie sich die Einteilung
der Ressourcen und der Gesamtuberblick Uber das Geschehen im Team
durch das Stand-up-Meeting entwickelt haben. Die erleichterte Ressour-
ceneinteilung beurteilen 78 % der Teilnehmer als positive Verbesserung.
Das sagt aus, dass durch das SUM die Ressourceneinteilung definitiv er-
leichtert wurde. Jene 22 %, welche die Entwicklung mit ,gleichbleibend*
beurteilten, haben aufgrund einer kleinen TeamgréRe moglicherweise kei-
nen Bedarf der visuellen Ressourceneinplanung oder nutzen diese nicht.
In der Betrachtung der Antworten nach den einzelnen Kategorien fallt auf,
dass das Alter einen Einfluss auf das Empfinden der Entwicklung hat. So
lasst sich erkennen, dass je alter die Fihrungskrafte sind, desto mehr hat
sich die Ressourceneinteilung verbessert. Der Grund dafur kann darin lie-
gen, dass altere Fuhrungskrafte tendenziell grofiere Teams haben und
deshalb dort eine Ressourceneinteilung wichtiger ist. Auf die Frage nach
dem Gesamtuberblick Uber das Geschehen im Team antworteten 44 %
der FUhrungskrafte mit ,stark verbessert® und 22 % mit ,verbessert. Somit
zeigt sich, dass auch diese Aussage eher bestatigt wurde. Die Beantwor-
tung der restlichen 33 % mit ,gleichbleibend” kann damit zusammenhan-
gen, dass diese Teams keine Ressourceneinteilung haben oder durch
diese tatsachlich keinen Mehrwert im Gesamtiberblick sehen.

Im Theorieteil geht hervor, dass durch das Stand-up-Meeting die allge-
meine Mitarbeiterzufriedenheit steigt, da auf die BedUrfnisse der Mitarbei-
ter teilweise eingegangen wird. Wie diese Aussage aus der Sicht der Fih-
rungskrafte eingeschéatzt wird, wurde in der ndchsten Frage ermittelt. Hier
beurteilten 66 % der Teilnehmer die Entwicklung der Mitarbeiterzufrieden-
heit als sehr positiv. 33 % hingegen meinten, es sei eine ,gleichbleibende”
Entwicklung der Mitarbeiterzufriedenheit im Team. Dies zeigt, dass es ei-
nen Trend zur Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit gibt. Die Betrach-
tung der einzelnen Kategorien zeigt, dass die alteren Fihrungskrafte ten-
denziell die Mitarbeiterzufriedenheit ihnres Teams, hoher bewerten. Zudem
sehen weibliche Fuhrungskrafte eine hdhere Zufriedenheit in ihren Mitar-
beitern, als mannliche Fluhrungskréafte dies tun. Ein Grund hierfir kann
sein, dass weibliche Fuhrungskrafte die Zufriedenheit ihrer Mitarbeiter 6f-
ters abfragen und deshalb diese positive Riickmeldung von ihnen erhal-
ten. In Abbildung 93 sind samtliche Themen der Fuhrungskrafte grafisch
zusammengefasst uns dargestellt. Dabei lasst sich erkennen, dass vor al-
lem die Weitergabe von Infos an das Team, die erleichterte Ressourcen-
einteilung und der Uberblick Uber das Geschehen im Team verbessert
wurde.
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Zusammenfassung der Themen Fihrungskraft
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Abbildung 93 - Zusammenfassung Themen Fihrungskraft

6.8 Allgemeine Bewertung

Die abschliel3ende allgemeine Bewertung des Stand-up-Meetings wurde
im Schulnotensystem von ,1“ bis ,5* durchgeftihrt, wobei , 1 die beste und
.0* die schlechteste Note darstellt. Allgemein bewerten das SUM 67 %
aller Teilnehmer mit ,1“ oder ,2“. 21 % sind nicht zufrieden mit dem Stand-
up-Meeting ihres Teams. Eine Betrachtung nach den Antworten der ver-
schiedenen Kategorien zeigt, dass je jlinger die Teilnehmer sind, desto
besser deren Gesamtbewertung ausfallt. Moglicherweise fallt es den jlun-
geren Menschen leichter sich auf neue Inhalte einzulassen. Ein weiterer
Unterschied ergab sich aus dem Geschlechterunterschied. So bewerten
Frauen das Stand-up-Meeting besser, als Manner dies tun. Hierfur kann
kein Grund genannt werden. Zudem lasst sich ein Unterschied in der
Dauer der Praktizierung von SUMs erkennen. Hier bewerten jene Perso-
nen, die das SUM schon lange praktizieren, dieses tendenziell schlechter
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als Personen, die es erst kirzlich eingefuhrt haben. Méglicherweise ist die
Motivation bei den Personen, die ein SUM noch nicht so lange praktizie-
ren, noch hoher und deshalb féllt deren Bewertung besser aus. Ein weite-
rer Grund hierfir kann die Qualitat des SUM’s selbst sein. Auch das in-
terne ,Lean Admin Team®, welches bei der Erstellung der SUMs behilflich
ist, lernt dazu und verbessert sich von Team zu Team.

Als abschlieRende Frage ging es um die Einstellung zu Lean, vor und nach
der Lean Journey. Als Ergebnis bewerteten 42 %, dass die Einstellung zu
Lean vor der ,LEAN Journey“ positiv war. Die Einstellung nach der Lean
Journey bewerteten 79 % der Teilnehmer positiv. Dies bedeutet fast eine
Verdoppelung der positiven Einstellungen. Somit kann gesagt werden,
dass die Lean Journey die Sicht auf Lean erheblich verbessert hat.

Jene Ergebnisse der Befragung, die in diesen Unterkapiteln nicht aufge-
listet wurden, sind entweder im Kapitel 5.2 Ergebnisse der Untersuchung
zu finden oder aus den im Anhang befindlichen Auswertungstabellen zu
entnehmen.

Im Folgenden wird noch auf allgemeine Merkmale, die sich auf die Aus-
wertung der Daten beziehen, Stellung genommen. Grundsatzlich ware
eine grol3ere Stichprobe gut, um prazisere Aussagen zu treffen. Bei der
Auswertung der einzelnen Kategorien ergeben sich durch eine geringe
Anzahl an verschiedenen Antworten oft unterschiedliche Bilder der Aus-
wertung. Vor allem bei der Fragengruppe, welche ausschlief3lich die Fih-
rungskrafte erhalten haben, ist eine Anzahl von neun Personen relativ
niedrig fir aussagekraftige Ergebnisse.

Aufgrund der relativ jungen Altersstruktur der Teilnehmer, werden im oben
erwahnten Text unter ,altere Teilnehmer*, jene Personengruppen verstan-
den, die in die Altersgruppen 31-40 bzw. 41-55 Jahre fallen. Selbstver-
standlich zahlen diese Personen noch lange nicht zu ,alteren” Personen.

Als eigenen Kritikpunkt der Arbeit sind die im Fragebogen verwendeten
Antwortmdglichkeiten zu nennen. Einerseits passen diese nicht immer
exakt zur gestellten Frage (z.B. auf die Frage, wie zutreffend ein hoher
Standardisierungsgrad im Team zum Thema Prozess sei, mit den Antwor-
ten ,sehr®, ,mafig“, ,wenig“ und ,gar nicht*). Hier ware eine bessere For-
mulierung der Frage bzw. eine andere Auswahl an Antwortmoglichkeiten
angebracht gewesen. Mit dieser Fragestellung, bzw. diesen Antwortmaog-
lichkeiten ist zudem ein Bias in der Frage enthalten. Andererseits sind die
Antwortmdglichkeiten in der Auswertung nicht immer direkt anhand der
Farbgebung vergleichbar. So wird z.B. ein ,gelber Balken“ im Diagramm
fur ,maRig“ in einer Frage und fur ,gut® in einer anderen Frage verwendet.
Dies kann zu einer falschen Wahrnehmung fiir den Leser flhren.

Als weiterer Kritikpunkt ist die Punkteauswertung der Zusammenfassun-
gen der einzelnen Kapiteln zu sehen. Hier wurden sadmtliche Themen aus
einem Kapitel mit einer Zahl quantifiziert, sodass diese in einem Dia-
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gramm vergleichbar gemacht werden kdnnen. Die Hinterlegung der The-
men mit Zahlen wurde subjektiv aus der Sicht des Autors ausgefthrt.
Diese Ergebnisse schaffen einen groben Uberblick tiber die Tendenz der
Antworten zu samtlichen Themen innerhalb eines Kapitels. Sie sind je-
doch kritisch zu hinterfragen, bzw. missen im Detail genauer betrachtet
werden. Eine gesamte Ubersicht tiber die Bewertungen aller Fragen ist in
der folgenden Abbildung 94 zu sehen.
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7 Conclusio und Ausblick

Im Zuge dieses Kapitels wird auf die finf wichtigsten Erkenntnisse aus der
Forschungsarbeit eingegangen. Neben den Erkenntnissen aus der Arbeit
flieBen zudem personliche Erfahrungen aus dem Praktikum in dieses Ka-
pitel mit ein. Zudem werden zum Schluss im Ausblick mdgliche Inhalte in
der Zukunft erlautert.

7.1 Conclusio

Das Lean Admin System wurde seit 2018 sukzessive in verschiedenen
Teams eingeftihrt. Durch das Praktikum durfte ich teilweise bei der Ein-
fuhrung selbst mitgestalten und erhielt daher sehr tiefe Einblicke in die
Thematik. Vor allem bei der Erstellung der Stand-up-Meetings, konnte ich
spannende Eindricke sammeln. Grundsatzlich waren die Akzeptanz und
das Engagement der einzelnen Teams gegeniiber den Stand-up-Mee-
tings sehr grof3. Dies ist einerseits der professionellen Betreuung seitens
des Lean Admin Teams geschuldet und andererseits der Bereitschaft der
Teams, sich auf neue Inhalte einzulassen. Aus diesen Griinden war die
Akzeptanz neuer Inhalte gegeniber sehr grof3. In manchen Bereichen
kam jedoch vereinzelt die Frage nach dem Sinn der gesamten Lean Jour-
ney, bzw. speziell des Stand-up-Meetings auf. Da es aufgrund der Neuar-
tigkeit in diesem Unternehmen noch wenig Referenzen dazu gibt, wurde
die Arbeit in diesem Bereich verfasst. Konkret soll sie den Nutzen von
Stand-up-Meetings erfragen. Dazu wurden einige Aspekte des Stand-up-
Meetings und auch der Lean Journey beleuchtet und abgefragt. Im Fol-
genden wird auf die finf wichtigsten Erkenntnisse eingegangen:

Wichtigkeit der Uberzeugungsarbeit

Als erstes Erkenntnis ergibt sich die Wichtigkeit der Uberzeugung der Mit-
arbeiter bezuglich der Einfihrung eines neuen Systems. Mithilfe eines gu-
ten ,Change-Managements® seitens des Unternehmens mussen die In-
halte vorab klar und transparent kommuniziert werden. In diesem Schritt
sollten samtliche Unklarheiten der Mitarbeiter ausgerdumt werden. Wei-
ters muss den Mitarbeitern die Angst vor der Veranderung genommen
werden, indem sie vom Mehrwert des neu einzufiihrenden Systems Uber-
zeugt werden. Lean Administration stellt kein Kontrollwerkzeug dar, son-
dern soll den Teams dabei helfen, ihren Arbeitsfluss zu erleichtern. Im Ide-
alfall sind die Personen dadurch weniger gestresst, durchlaufen planba-
rere Prozesse, sind auf unvorhersehbare Ereignisse vorbereitet und leben
ein angenehmeres Klima im Team und auch zu externen Schnittstellen.
Ein weiterer Aspekt ist das langsame und schrittweise Hinflhren zur Lean
Thematik. Um dies zu gewahrleisten sollte vorab ein Zeitplan fir die Im-
plementierung erstellt werden. Dieser sollte sich Uber mehrere Monate
strecken, da die betroffenen Personen andernfalls mit einer Flut an neuen
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Themen konfrontiert werden, was das Misstrauen fordert. Durch Work-
shops, in denen die Mitarbeiter selbst die Thematik erarbeiten, lasst sich
die Uberzeugungsarbeit generell gut bewerkstelligen. Zudem fordern
diese gemeinschaftlichen Aktivitditen den Zusammenhalt des Teams.

Implementierung Lean Administration

In der Theorie wurde sehr ausfiihrlich auf verschiedenste Analyseformen
im Zuge der Implementierung eines Lean Administration Systems einge-
gangen. Aus meiner vier-monatigen Erfahrung im Bereich von Lean Ad-
ministration ist meine persoénliche Meinung zu diesen Analysen Folgende:
Aufgrund einer guten Auftragslage der gesamten Bauwirtschaft sind samt-
liche Abteilungen, auch abseits der Baustelle, gut ausgelastet. Diese Tat-
sache lasst einen idealen Zeitplan, in dem samtliche Analysen und aus-
fuhrliche Ausarbeitungen von Themen geplant sind, nur schwer zu. Aus
diesem Grund muss versucht werden, die Themen kompakt und doch aus-
fuhrlich zu behandeln. Dabei ist es nicht essenziell, dass sdmtliche Analy-
sen durchgefuhrt werden. Viel wichtiger ist die sorgfaltige Auswahl der fur
ein Team relevanten Analysen. Diese sollten jedoch sorgfaltig und gewis-
senhaft durchgefiihrt werden, sodass sie in weiterer Folge als Basis fur
weitere Schritte dienen. Diese Gratwanderung ist dem Lean Admin Team
hier sehr gut gelungen. Vor allem durch die Kombination mit einer offenen
und kommunikativen Art, in der die Mitarbeiter an die Thematik herange-
fuhrt worden sind, konnte ein Erfolg der Implementierung erzielt werden.

Verbesserungsbedarf ist meiner Meinung nach in der Prozessoptimierung
gegeben. Die Prozesse wurden zwar analysiert und optimiert, jedoch ist
mein Eindruck, dass diese nicht sehr relevant fur die Teams sind. Mog-
licherweise sind die Prozessablaufe in den Teams sehr individuell,
wodurch die Festlegung vorab schwierig zu gestalten ist. Einen Grund
hierfir kann der zu hohe Detailierungsgrad der standardisierten Pro-
zessablaufe darstellen. Um diesen Aspekt zu verbessern, wirde ich vor-
schlagen, die Prozesse nochmals zu durchleuchten und die Prozessab-
laufe neu aufzustellen. In diesem Zuge kdénnen zudem nochmals Ver-
schwendungen erkannt und eliminiert werden. Die generelle Festlegung
von standardisierten Prozessen der Teams wurde durch die empirische
Befragung jedoch als sehr gut bewertet. Vor allem wir laut den Teilneh-
mern der festgelegte Standard in den Prozessen gelebt. Dieser Aspekt
fuhrt dazu, dass die Arbeitsiibernahme von Kollegen oder neuen Mitarbei-
tern erleichtert wird.

Forderung der Kommunikation

Durch das Visualisierungsboard wird eine Oberflache geschaffen, die
dazu anregen soll, einen standigen Informationsaustausch Uber samtliche
Themen im Team zu schaffen. Durch die tagliche Abhaltung zur selben
Zeit, wird die Teilnahmequote der Mitarbeiter und Fuhrungskréfte gestei-
gert. Hier ist die Disziplin der Personen, welche externe Termine wahr-
nehmen und somit nicht vor Ort am Stand-up-Meeting teilnehmen kénnen,
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gefordert, trotzdem Uber diverse Kommunikationsmittel teilzunehmen.
Durch eine regelméaRige Abhaltung wird die Kommunikation unter den
Teilnehmern gefordert, was wiederum das Fehlerpotential erheblich senkt.
In der Befragung wurden sdmtliche Themen abgefragt, welche die Kom-
munikation betreffen. Wie in Abbildung 95 ersichtlich, wurde die teamin-
terne Kommunikation am besten bewertet. Des Weiteren sahen die Teil-
nehmer im Informations- und Wissensaustausch eine gute Entwicklung.
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Teaminterne Teamibergreifende Wissensaustausch  Informationsfluss Einteilung der Fahigkeit zum
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Abbildung 95 - Zusammenfassung der Kommunikationsthemen

In weiterer Folge profitieren Personen auch aus der verbesserten Kom-
munikation im Bereich von Entscheidungen oder Freigaben von Fih-
rungskraften. Der Bedarf wird auf direktem Weg kommuniziert und in wei-
terer Folge auch zeitnah ausgefihrt. Nicht nur die Mitarbeiter kénnen Vor-
teile durch eine verbesserte Kommunikation erkennen, sondern auch Fuh-
rungskrafte. So fallt es ihnen durch die Durchfihrung von SUMs leichter,
wichtige Informationen an das gesamte Team weiterzugeben.

Visuelle Darstellung

Um die zuvor erwéhnten Aspekte positiv zu verandern, bedarf es eine
klare und tbersichtliche Form der Ubermittlung von Themen. Im Zuge des
Fragebogens wurde abgefragt, wie sehr die visuelle Darstellung die Uber-
sicht Uber die Themen beeinflusst. Dies bewerteten die Teilnehmer mit
sehr wichtig. Auch nach der Frage, wie wichtig die visuelle Darstellung
generell im Stand-up-Meeting sei, bewerteten zwei von drei Personen die
Wichtigkeit mit 4 bzw. 5 von 5 Punkten. In Abbildung 96 ist die Verteilung
der Antworten grafisch zusammengefasst.
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Bewertung der Wichtigkeit der visuellen
n=36 Darstellung
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Abbildung 96 - Wichtigkeit der visuellen Darstellung

Allgemein ist die visuelle Darstellung ein Hauptgrund, warum Visualisie-
rungsboards eingefiihrt worden sind. Sie bieten Platz fir Diagramme, Gra-
fiken und Ubersichtliche Listen und Tabellen. Durch diese visualisierten
Inhalte sollen wichtige Daten und Informationen schnell erkannt und aus-
gelesen werden kénnen.

KPI Messung

Die Messung von relevanten Indikatoren (KPIs) zahlt zu den Kernthemen
eines Stand-up-Meetings. Dadurch sollen samtliche Auffalligkeiten, durch
welche die Arbeit der Personen im Team aufgehalten werden, festgehal-
ten und deren Ursachen evaluiert werden. In einer weiterfiihrenden Pare-
toanalyse werden anschliel3end die Ursachen fiir die Auffalligkeiten aus-
gewertet und MalRnahmen zur zukinftigen Vermeidung dieser festgelegt.
Mithilfe der KPI Messung soll Verschwendung in den Arbeitsablaufen mi-
nimiert werden, was wiederum eine Effizienzsteigerung mit sich bringt.
Weiters verbessert sich ein Team dadurch standig, was dem Ansatz der
kontinuierlichen Verbesserung entspricht.

Die KPI Messung und die Ableitung von MalRnahmen daraus hat ein sehr
grol3es Potential, welches meiner Meinung nach in den Teams noch nicht
voll ausgeschopft ist. Dies zeigt sich vor allem in den Antworten der Be-
fragung zum Setzen von Mal3nahmen gegen Auffalligkeiten. Dabei geben
55 % der Teilnehmer an, selten oder nie MalRnahmen gegen Auffalligkei-
ten zu tatigen. In der Abbildung 97 ist zu sehen, dass das Potential, vor
allem bei der Auswertung noch nicht ganzlich ausgeschopft ist.
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n=36 Haufigkeit der MaBnahmen gegen Auffalligkeiten
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Abbildung 97 - Haufigkeit MaBnhahmen gegen Auffalligkeiten

Um dem Trend entgegen zu wirken, kann es sinnvoll sein, fixe Terminblo-
cker zu definieren, in denen samtliche Personen aus dem Team zusam-
menkommen und die angefallenen Auffalligkeiten evaluieren und Mal3-
nahmen daraus ableiten.

Generell ist anzumerken, dass der GrofR3teil der Personen in den Teams,
gegenliber Lean Admin sehr positiv gestimmt war. Zudem waren sie sehr
bereitwillig, Anderungen innerhalb ihres Teams durchzufiihren und brach-
ten sich oft mit innovativen Ideen ein. Neben einer guten Zusammenarbeit
wurden die neu eingefilhrten Inhalte stets kritisch hinterfragt, sodass auch
das betreuende Lean Admin Team dazulernen konnte.

Im Folgenden wurden noch jene Themen ausgewahlt, die sich durch das
SUM gleichbleibend entwickelt haben bzw. eher schlecht bewertet wur-
den. Diese Themen werden in der folgenden Abbildung 98 dargestellt. Die
darin dargestellten MaRnahmen gelten als mogliche Losungsvorschlage
fur die Verbesserung der Themen. Sie gelten als reine Vorschlage des
Autors und stellen somit keine garantierte Lésung dar.

Die Inhalte dieser Abbildung wurden im Laufe der Arbeit bereits behandelt
und gelten in dieser Abbildung als Ubersicht iiber jene Themen, die am
meisten Verbesserungspotenzial aufweisen.
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Themen mit wenig / keiner .
Ansatze zur Verbesserung

Verbesserung
O Einteilung der Teilnahme an wenig Bedarf, da vermutlich schon gut
Schulungen & Fortbildungen funktionierend;
(] Haufigkeit von MaRnahmen Konsequenteres Ausiiben der Paretoanalyse inkl.
gegen Auffilligkeiten Ableiten von Mafnahmen zur Verbesserung

bessere Einplanung der Ressourcen, mehr
® geleistete Uberstunden Verschwendungen eliminieren -> dadurch
effizientere Arbeitsablaufe

Besprechungen auf das wesentliche kiirzen, nur
[ unnotige Besprechungen relevante Schnittstellen einladen, Besprechungen
digital abhalten

weitere Steigerung des Teamzusammenhalts bzw.

® Fluktuation im Team Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit Gber
verschiedene Arten der Motivation
@]e) Verzug durch IT- IT-Bereich als Schnittstelle starker miteinbeziehen;
Angelegenheiten eventuell mit Risiko des Verzugs kalkulieren
ange Biirowege uroanordnun usstattung evaluieren
e lange Biiroweg Bil dnung & Ausstattung evalui

Abbildung 98 - Verbesserungsvorschlage

7.2 Ausblick

Durch den zunehmenden Konkurrenzdruck in der Baubranche ist es un-
erlasslich, die im Hintergrund eines Unternehmens agierende Organisa-
tion moglichst effizient und damit verschwendungsfrei zu gestalten. Dies
kann durch die Einfihrung eines ganzheitlichen Lean System Uber das
gesamte Unternehmen erreicht werden. Somit ist es die Aufgabe der
nachsten Jahre, die Implementierung von Lean Admin voranzutreiben.

Durch diese MaRnahmen wirden auch andere Unternehmen dazu ge-
zwungen werden ihre Organisationen zu optimieren. Diese Gesamtent-
wicklung kénnte der gesamten heimischen Bauwirtschaft zu gute kom-
men, da damit nicht nur der Preis gesenkt werden kann, sondern auch die
Termine rechtzeitig eingehalten und die Qualitat gesteigert werden kann.

Die analoge Oberflache von Visualisierungsboards fordert die Transpa-
renz, erhoht die Ubersichtlichkeit und hilft beim flexiblen Handhaben der
Themen. Jedoch ist es denkbar, in naher Zukunft die Oberflachen digital
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zu gestalten. Dadurch kénnen Inhalte schnell ausgewertet und Verkntip-
fungen unter den Themen einfach hergestellt werden. Des Weiteren pro-
fitieren Schnittstellen und externe Teilnehmer von digitalen Oberflachen,
da sie das gesamte Visualisierungsboard digital leichter erfassen kdnnen.

Interessant ware zudem die in dieser Arbeit behandelte Thematik durch
eine Befragung in zwei Jahren erneut durchzufiihren. Durch die langerfris-
tige Betrachtung kbnne man erkennen, wie sich die Prioritat der einzelnen
Themen entwickelt.
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Abstraktionsebene

Bigroom

Bruttowertschdpfung

Effektivitat

Effizienz

Einarbeitungseffekt

Fluktuation

Fluktuationskosten

Flusseffizienz

Glossar

Prozesse konnen auf einem unterschiedlichen De-
taillierungsgrad beschrieben werden. Je genauer die
Prozessschritte beschrieben werden, desto niedriger
die Abstraktionsebene. Bei einer sehr oberflachli-
chen Betrachtung der Prozesse, spricht man von ei-
ner hohen Abstraktionsebene.138

Spezielle Raume, die auf Baustellen eingerichtet
werden, um die Praktiken des Lean Construction Ma-
nagements umzusetzen. Die Wande dieser
Bigrooms dienen als Flachen, um die Tatigkeitsein-
planungen der Gewerke vorzunehmen.

Die Bruttowertschépfung umfasst den Wert aller im
Produktionsprozess geschaffenen Waren, abziiglich
der daflr aufgebrachten Vorleistungen. Sie wird
ohne die zu zahlenden Steuern auf das Produkt an-
gegeben und gilt somit als preisbereinigt!3®

Die Effektivitat ist ein Maf? fur die Art und Weise, wie
man an das gewunschte Ziel kommt. Es handelt sich
um das tatigen jener Dinge, die einen auch tatséach-
lich ans Ziel bringen.

Als Effizienz wird die Art und Weise verstanden, die
Dinge so zu erledigen, dass man mit mdglichst gerin-
gem Aufwand von Ressourcen bestmdglich ans ge-
wiinschte Ziel kommt.

Der Einarbeitungseffekt wirkt bei Personen, die einer
fur sie neuen Tatigkeit nachgehen. Diese Personen
bendtigen Zeit, um alle Arbeitsablaufe zu kennen
und zu kdnnen. In der Zeit, in welcher der Einarbei-
tungseffekt wirkt, wird ein geringerer Output erzeugt.
Dieses Phanomen wirkt sich in anspruchsvolleren
Bereichen starker aus als in einfacheren Bereichen.

Abwanderung und Austausch von Mitarbeitern und
Arbeitern. Bei hoher Fluktuation sind sinkt die durch-
schnittliche Zeit, in der eine Person bei einem Unter-
nehmen tatig ist.

Kosten, die fiir ein Unternehmen entstehen, wenn
Mitarbeiter kiindigen und die Stelle nachbesetzt wer-
den muss.

Die Flusseffizienz ist eine bestimmte Effizienzform,
die sich auf den kontinuierlichen Fluss verschiedens-
ter Flusseinheiten konzentriert. Diese kbnnen Pro-
dukte, Kunden oder auch Informationen sein. Ausge-
drickt kann sie als Verhaltniszahl dargestellt werden:
gesamter Input flr eine Einheit durch den Input, der
tatsachlich Wert schafft.

138 vgl. WIEGAND, B.; NUTZ, K.: Lean Administration 2 - So managen Sie Geschéftsprozesse richtig. S. 24-25

139

Inlandsprodukt/Glossar/bruttowertschoepfung.html. Datum des Zugriffs: 23.Januar.2020

04-Jun-2020

https://www.destatis.de/DE/Themen/Wirtschaft/Volkswirtschaftliche-Gesamtrechnungen-

137

BB

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT



Glossar

Kanban Kanban ist eine Methode, welche dabei hilft, die
Durchlaufzeiten von Dienstleistungen oder Produk-
ten zu senken. Im Zentrum steht eine Visualisie-
rungstafel, an der die Arbeitsschritte eines Produktes
oder einer Dienstleistung visualisiert werden.

KPI KPIs (= Key-Performance-Indicators) sind Kennzah-
len, welche die aktuelle unternehmerische Leistung
darstellen. Sie sind eine Zusammenfassung ver-
schiedenster betrieblicher Indikatoren, welche den
Erfolg oder Misserfolg einer Organisation darstel-
len.140

Pareto Unter einem Pareto wird in dieser Arbeit eine Auffal-
ligkeit zu einem KPI bezeichnet. In weiterer Folge
werden dabei die Ursachen dieses Paretos erhoben,
sodass Malinahmen zur Vermeidung dieser eingelei-
tet werden kdonnen.

PDCA Zyklus Darunter wird eine Methode verstanden, die zur sys-
tematischen Problemldsung in einer Organisation
dient. Dabei werden die im Zyklus immer wiederkeh-
renden Tatigkeiten Plan, Do, Check, Act abgehan-
delt.

Produktivitat Die Produktivitét wird allgemein als Beziehung zwi-
schen dem Output, welcher die wertschopfenden Ta-
tigkeiten beschreibt und dem Input, welcher den da-
rin enthaltenen Arbeitsaufwand umfasst, verstan-
den.14!

Prozess Ein Prozess ist eine bestimmte Abfolge von hinterei-
nander gereihten Aktivitaten, welche durch Schnitt-
stellen beeinflusst werden kénnen. Jeder Prozess
wird durch Input und Output charakterisiert und auch
daran gemessen.

Ressourceneffizienz Die Ressourceneffizienz legt den Fokus auf das kon-
tinuierliche FlieBen der Ressourcen. Dabei ist wich-
tig, dass die Ressourcen standig ausgelastet sind
und wenig Stehzeiten zu verbuchen sind. Ressour-
cen stellen dabei Personen, Raumlichkeiten oder
Maschinen und Geréte dar.

Scrum Scrum ist &hnlich wie Lean Management ein Rah-
menwerk, welches teilweise nach den Lean Prinzi-
pien handelt und tUberwiegend im agilen Projektma-
nagement der Softwareentwicklung eingesetzt
wird.14?

Shopfloor Management  Shopfloor Management ist ein Rahmenwerk, wel-
ches vorwiegend in produzierenden Betrieben einge-
setzt wird. Es konzentriert sich auf das Steuern und
Fihren der Produktion selbst, weshalb sogenannte

10 vgl. GUTMANN, J.; SCHNEIDER, J. O.: Kennzahlen in der betrieblichen Praxis. S. 83
141 vgl. HOFSTADLER, C.: Produktivitat im Baubetrieb. S. 9

12 vgl. HOFERT, S.: Agiler fiihren. S. 11
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Wertschopfung

Wertstrom
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Glossar

Shopfloor Meetings direkt am Ort der Wertschdp-
fung, also in der Produktionshalle, abgehalten wer-
den.

Ist eine spezielle Darstellungsart des Wertstromes
fur administrative Prozesse. Die Darstellung erfolgt in
horizontalen ,Schwimmbahnen®, welche die Beteilig-
ten reprasentieren. Die Swimlane Darstellung bietet
eine gut Ubersicht tiber den Prozess bei mehreren
Prozessbeteiligten.

Ist jener Teil des Outputs, der auch tatséchlich Wert
schafft.

Fasst alle Tatigkeiten zusammen, die notwendig
sind, um ein Produkt vom Erzeuger, tUber den Liefe-
ranten zum Kunden zu beférdern.
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